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      l sector de las empresas TIC´s en España, se encuentra inmerso en un proceso de transformación 
determinado por un cambio radical en los patrones del consumo de los usuarios, demandando cada 
vez más rapidez y más variedad de contenidos y aplicaciones. Todo ello provoca que todos los 
subsectores TIC´s involucrados, como son los operadores, los desarrolladores de actividades 
informáticas y consultoría, los fabricantes y los comerciantes, tengan que ir adaptando y 
transformando profundamente, sus estructuras competitivas y sus estrategias para lograr sobrevivir 
en un mundo globalizado. 
Para llevar a cabo este proceso de adaptación, se hace necesario que las empresas conozcan de forma 
prioritaria sobre qué factores clave actuar, con el objetivo de conseguir mejorar sus resultados 
de crecimiento y competitividad. Por ello, se hace necesario promover  estudios y debates, para 
comprender cómo las empresas TIC´s españolas pueden adaptarse a todos éstos cambios. Este es 
objetivo fundamental de la Tesis: “Análisis de Impacto de los factores de crecimiento y 
competitividad en las empresas TIC´s en España”.  
A la vista de ello y en base e éste objetivo propuesto, se consideró oportuno recabar la opinión de un 
conjunto de profesionales, en concreto de 32 directivos, conocedores de lo que está ocurriendo en el 
sector TIC; y que  se han elegido, para que sus apreciaciones sirvan de punto de partida para realizar 
un primer  pero exhaustivo Análisis Cualitativo indicado en el Capítulo 4, donde se han analizado 25 
variables correspondientes a los diversos factores que afectan a las empresas. En éste análisis 
también hemos podido comprender de primera mano la problemática, fortalezas y amenazas a la que 
se enfrenta en la actualidad la empresa TIC española. 
Adicionalmente, esta investigación se ha sustentando a través de un segundo Análisis Cuantitativo. 
Para ello, se recabó información sobre una muestra suficiente y representativa de un total de 526 
empresas  pertenecientes a los diferentes subsectores de actividad TIC a través de una plataforma on-
line; para posteriormente aplicar, las diferentes técnicas estadísticas que nos han permitido 
corroborar y contrastar la información obtenida en la fase cualitativa. Las variables empleadas en 
esta fase, han sido 3 variables de control, 40 variables de perfil,  25 de variables de valoración global 
y 14 variables de resultados económicos y financieros, tal y como se muestra en el Capítulo 5. 
Una vez comparados los resultados de las dos fases de la investigación realizada, hemos comprobado 
cómo son muchos y de naturaleza muy variada los factores que intervienen en lo que en este trabajo, 
hemos denominado como “Crecimiento Sostenido TIC”, distinguiendo entre  factores internos de la 
propia empresa TIC, factores sectoriales y factores del entorno. 
 
 Respecto a los factores internos, hemos verificado que varían según el subsector de actividad 
TIC, pero también hemos comprobado que debido a la intensa competencia, el Precio ha 
dejado ser el factor único y dominante para muchas empresas y consumidores,  dando paso a 
que también se tomen en consideración otros factores clave, como pueden ser: la Orientación 
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 Analizando los factores sectoriales, también hemos comprobado cómo factores como la 
amenaza de nuevos competidores, los nuevos productos sustitutivos y el creciente poder de 
negociación de los clientes influyen de manera considerable en las estrategias de negocio de 
las empresas TIC´s españolas. 
 
 Por último y en lo que se refiere al entorno, hemos verificado como; el factor Económico, el 
Tecnológico y el Legislativo son los que más influyen en las empresas TIC´s. 
Por tanto y como conclusión principal, podemos afirmar que realmente existen unos factores 
determinados y específicos, que condicionan el crecimiento  y competitividad de las empresas TIC´s 
en España. Llegados a éste punto cabe mencionar, que si bien se ha dado más relevancia a unos 
determinados factores,  por encima de otros como pueden ser los organizativos y estructurales, 
evidentemente éstos últimos también tienen su importancia relativa, porque influyen en cierta 
medida sobre los primeros, y por tanto, se podrían considerar también como fuente indirecta del 
crecimiento sostenido TIC de las empresas. 
Por otra parte y mediante las 40 variables de perfil definidas en esta investigación, también hemos 
podido realizar una radiografía fiel de cómo es el perfil competitivo de la empresa TIC española y de 
esta forma poder conocer de primera mano cuáles son sus fortalezas y sus carencias. En este sentido, 
hemos comprobado que el sector TIC en España está compuesto primordialmente por empresas 
pequeñas y maduras;  y que presentan según el subsector al que pertenezcan, una seria de 
características propias de la actividad que desarrollan. 
Respecto al crecimiento y competitividad,  la tesis también recoge por subsectores de actividad, los 
cambios, que se están produciendo y los que se prevén en un futuro cercano, para de esta forma, 
tener una perspectiva en el tiempo de cómo es la evolución del Crecimiento Sostenido TIC en 
España. En líneas generales en comprobado a través de las 12 variables de resultado, cómo éste 
crecimiento se muestra estable en los operadores y en las empresas dedicadas a las Actividades 
informáticas y consultoría, pero sin embargo, presenta serios indicios de disminución en los 
subsectores de actividad relacionados con la Fabricación y el Comercio. 
Por último y no menos importante analizamos los problemas y los retos a los que se enfrentan  los 
emprendedores TIC en España. Para ello, a través de nuestro denominado “Modelo 3x3 de las Star-
Ups” hemos presentado una guía con los aspectos más importantes a tener en cuenta a la hora de 
aventurarse en un mercado que se transforma constantemente como es el de las TIC. Por ello, 
tratamos aspectos vitales, como la financiación. 
Finalmente, mencionar que sería tremendamente ambicioso por nuestra parte pretender dar respuesta 
a todos y cada uno de los interrogantes que se plantean en el conjunto empresarial TIC en España, 
conformándonos con la posibilidad de aglutinar en esta investigación, planteamientos y aspectos 
referidos a los diferentes factores y agentes que más intervienen en su Crecimiento Sostenido; a fin 
de facilitar la creación de posteriores corrientes de opinión y futuras líneas de investigación, que 
debidamente fundamentadas, ayuden a resolver algunos de los retos que se abren ante nosotros en 
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    Summary 
 
   n Spain the ICT Sector, is immersed in a process of transforming, a certain changing users 
consumption patterns, demanding more a more faster and variety of content and applications. All of 
this means that all ICT sectors involved such as the operators, the software applications developers 
and consultancy, the manufacturers and the traders, have all had to adapt and radically changing their 
competitive structures and strategies in order to survival in a global world. 
 
In order to undertake this adaptation process, it is necessary the companies to know on priority, 
around action on the key factors, in order to improve relevant results on the company's growth 
and competitiveness. It is for this reason that it is necessary to produce studies and discussions for 
understanding of how the Spanish ICT´s companies can to adapt to them changes. This is the 
fundamental objective of the doctoral thesis: “Impact analyses of the growth and competitiveness 
factors in the ICT´s companies in Spain”. 
 
On the face of it, and on the basis the proposed objective, it was considered interesting to written 
consultation of the a professional group, in particular 32 managers, who are knowledgeable of what 
is happening in the ICT sector, and the managers have been selected on your assessments to serve as 
a basis to produce a first and exhaustive qualitative analysis, in accordance with Chapter 4, where we 
have carefully analyzed 25 variables through which we have analyzed for various factors that affect 
the companies.  In This analysis, too we have observed of first-hand the problem, strengths 
opportunities and threats facing the Spanish ICT´s companies today. 
 
In addition, the research has sustained by a second quantitative analysis. For that, information was 
gathered on adequate and representative sample out of a total of 256 companies belonging to the 
several ICT activity subsectors, by on-line platform, in order to subsequently apply the different 
statistical techniques that have enabled us to corroborate and verify the information gathered in 
qualitative phase. The variables used during this phase were 3 control variables, 40 profile variables, 
25 overall assessment variables and 12 economic and financial results variables, as shown in the 
chapter 5. 
 
As soon as the results compared in the two phases of the research that has been conducted, we saw 
that there are many and the very different in nature, the factors that have a bearing on this study, we 
have called as “ICT sustained growth”, distinguishing between internal factors on the companies 
themselves , industry factors and environmental factors.  
 
 In respect of internal factors, we can report that which vary depending on the ICT area of 
activity, but also we have seen that falling due to intense competition, the Price has ceased to 
be the single factor and determining factor for most companies and consumers, are giving 
way also others key factors are taken into account, such as: Customer Orientation, the 
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    Summary 
 Analyzing the industry factors, also we have seen factors as the threat posed by the entry of 
new competitors, emergent substitute products, the growing buyer power of customers make 
a substantial contribution on the Spanish ICT´s companies business strategy. 
 
 Finally, respect to the environment, we have tested as; the Economic factor, the Technology 
and the Legislative are the most important impact on the ICT´s companies. 
Therefore, the main conclusion, we can really affirm that there are certain and specific factors that 
determine growth and competitiveness ICT´s companies in Spain. At this point, It is important to 
note that has put additional emphasis on a number de unique factors, over other as organizational and 
structural aspects, evidently, the latter have their relative significance too, because they have some 
impact into the first, and therefore, they could also consider as indirect source of the ICT sustained 
growth of companies. 
On the other hand and using the 40 profile variables defined in this research, also we were able to 
make a complete picture of Spanish ICT company competitive profile is like and in this way first 
hand we know what are its strengths and weaknesses. In this sense, we have seen that ICT sector in 
Spain is primarily composed of the small and mature companies; and that are present a specific 
features according to their subsector, on the basis of the business activities carried on by them. 
In regard to growth and competitiveness, also the thesis includes by subsectors of activity, the 
changes that are taking place and the initiatives in the near futures, in that way, its broad perspective 
in time that how is the ICT sustained growth evolution in Spain. Overall, we have experienced by the 
12 outcome variables, how these growth is stable in the operators and the companies dedicated to 
computing and consultation activities, but however, there are serious indications of decrease in the 
activity subsectors linked to manufacture and trade 
Last but not least, we analyze the problems and the challenges to be faced the ICT entrepreneurs in 
Spain. To do so, through our so-called “Star-Ups 3x3 Model”, we have raised a guide of the major 
aspects to be taken into account when to try to enter in a constantly transformed market such as the 
case of ICT. Consequently, we study vital aspects such as the funding. 
Finally, indicate that it would be a tremendously ambitious on our part provide respond to each and 
every one of the questions raised in the whole ICT business group in Spain, conforming us with the 
possibility of harnessing in this research, approaches and aspects, refer to different factors and 
aspects involved in its sustained growth, so as to facilitate the establishment of trends of opinion and 
futures research lines that properly substantiated to assist in resolving some of the challenges open to 
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       l estudio de los factores que impulsan el crecimiento y la competitividad empresarial constituye 
el objetivo básico y prioritario de todo economista y directivo de cualquier empresa, porque llegar a 
entenderlos, supone la diferencia entre asegurar la supervivencia de la empresa o llevarla a un 
inminente riesgo de desaparición. La situación se tercia más complicada, si además tenemos en 
cuenta dos hándicaps adicionales en los que todos nos hayamos inmersos hoy en día: una  gravísima 
crisis económica  y una intensa globalización.  
 
Así como el crecimiento es más fácil medible,  la competitividad es uno de los conceptos más 
asiduamente estudiados y al mismo tiempo más controvertidos en ámbitos de investigación 
académica, empresariales, gubernamentales y medios de difusión. Como señalaron autores como 
Hamel: “la competitividad despierta un interés floreciente en grupos variopintos: los políticos 
pretenden mejorarla, los legisladores debaten sobre ella, los editores publican sobre ella, los 
consultores viven de implantarla, y los economistas intentan explicarla y medirla”. (Hamel, 1994) 
 
Si bien, el término competitividad nació ligado al ámbito microeconómico de la empresa, muy 
frecuentemente se utiliza no referido a la realidad empresarial, sino al comportamiento comparado de 
una economía nacional en su conjunto, o de sus industrias y sectores (Navarro y Minondo, 1999). 
Para autores como Fernández, este hecho es debido a que “mejorar el conocimiento sobre el 
comportamiento de las empresas nunca ha sido prioridad de los economistas”(Fernández ,1995). La 
consecuencia directa es que cuando se han tenido que identificar las bases de la competitividad, se ha 
dirigido la atención hacia niveles superiores, como los países y regiones, o las industrias. 
 
Por tanto, en este trabajo nos centraremos tanto en el carácter microeconómico de los términos de 
crecimiento y competitividad definidos para la propia empresa TIC, como en el carácter 
macroeconómico, definidos por el sector de actividad y el país. De esta forma es posible apreciar 
cierto consenso entre los investigadores al señalar que la competitividad de la empresa está 
determinada por tres tipos de factores o fuentes: los relativos al país donde la empresa se ubica 
(efecto país o efecto territorio), los derivados del sector al que pertenece (efecto sector ó efecto 
industria) y los que tienen su origen en la propia empresa (efecto empresa) (Galán y Vecino, 1997). 
Estos tres efectos tienen un carácter aditivo, de manera que el impacto sobre la competitividad es la 
suma de cada uno de los efectos (Salas, 1993). 
 
En esta introducción ,  es obligado citar a autores como  Camisón; que considera los conceptos de 
competitividad empresarial y crecimiento empresarial, como dos conceptos interrelacionados;  y 
propone unificar ambos en el concepto de “éxito competitivo”, definiendo éste como: “la capacidad 
de una empresa para, a través de una gestión eficiente de una cierta combinación de recursos 
disponibles (internos y externos a la organización) y del desarrollo de determinadas estrategias, 
E
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configurar una oferta de productos que resulte atractiva para una cuota significativa de mercado, y le 
permita, en rivalidad con otras empresas dentro de mercados abiertos, desarrollar una ventaja 
competitiva que sea sostenible en el tiempo y le haga capaz de alcanzar una posición competitiva 
favorable, por mantener y aumentar su participación en el mercado al tiempo que logra unos 
resultados financieros superiores y un crecimiento satisfactorio de las rentas generadas, sin 
necesidad de recurrir a una remuneración anormalmente baja de los factores de producción” 
(Camisón, 1997). 
 
Así y como veremos más adelante, otros autores como Pérez Arellano, relacionan estos conceptos con 
el denominado “crecimiento sostenido”. Donde, podremos comprobar en este trabajo, cómo una 
estrategia de crecimiento sostenido, busca una igualdad, por una parte, entre las tasas de crecimiento 
de las ventas y por otra del activo y patrimonio de la empresa.  
 
Por otra parte y centrándonos en las tecnologías de la información y la comunicación (TIC), hemos 
comprobado cómo se han establecido de manera decisiva como una tecnología de carácter general, que 
afecta a toda la economía de cualquier país. En las cuatro últimas décadas, las TIC han provocado 
cambios dramáticos, y muy posiblemente estos cambios continuarán en un futuro próximo. En España, 
en el propio sector TIC  y en poco tiempo, se han venido produciendo cambios en el reparto del 
mercado, donde empresas que en principio lo monopolizaban, se han visto desplazadas por otras de 
más reciente creación, a priori con menos experiencia en el sector y con menos medios.  
 
Entonces nos surgen preguntas como: ¿De qué depende el crecimiento y la competitividad de las 
empresas TICs en España? ¿Cuáles son los factores determinantes para generar un crecimiento 
estable?  ¿Puede ser la competitividad TIC realmente determinada o medida?; ¿Cambia con el 
tiempo, con el tipo de empresa, con el tipo de entorno?   ¿Puede ser ganada, mejorada o 
pérdida?   ¿Por qué una empresa TIC registra mayor crecimiento y se muestra más competitiva 
que otras con capacidades similares o incluso superiores? 
 
Identificar el origen de la competitividad a pesar de ser un tema controvertido, es algo a lo que 
investigadores, consultores y directivos han dedicado grandes esfuerzos. El hecho de que la mayoría 
de los estudios dirijan su atención hacia niveles macroeconómicos, que únicamente se centren en las 
grandes  empresas, sin analizar muchos otros aspectos tantos internos como externos de la empresa 
TIC, conformó la motivación básica para embarcarnos en este estudio.  
 
Cabe destacar por tanto, el esfuerzo en las labores de investigación de este trabajo para analizar con 
profundidad todos los elementos que conforman la organización y estructura de la empresa TIC en 
España  a través de la definición de una multitud de variables internas, obviando realizar un 
tratamiento superficial,  atendiendo a variables fácilmente localizables en fuentes secundarias como 
son las bases de datos externas ya existentes.  
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De esta forma este trabajo, en la medida de lo posible, pretende  por una parte, ayudar a las empresas 
TIC españolas, en focalizar sus esfuerzos en los aspectos más relevantes, para seguir la senda del 
crecimiento y competitividad. Por otra parte, pretende ser una guía de orientación; a través de la 
experiencia de otros empresarios del sector, a aquellos emprendedores, que quieran introducirse en el 
complicado pero apasionante mundo de las TIC. 
 
2. RAZÓN Y APORTACIÓN 
La dedicación de toda mi carrera profesional al mundo empresarial TIC, me ha permitido observar 
diversos acontecimientos en este sector; que  hace unos años impensables ó al menos de muy difícil 
comprensión desde el punto de vista económico y de la dirección de empresas. Así, he comprobado 
cómo:  
 Empresas pequeñas y de reciente creación hacen sombra a gigantes de las 
telecomunicaciones ganando mayor cuota de mercado. 
 Empresas con un  gran bagaje y experiencia en el sector, pierden competitividad de 
manera constante en su mercado de actuación. 
 Empresas que tenían niveles de crecimiento moderado, alcanzan de  la noche a la 
mañana crecimientos asombrosos.  
 Emprendedores del sector, presentan más capacidad de innovación que empresas 
consolidadas que destinan millones de euros en recursos en este aspecto. 
 Emprendedores, que partían con un buen proyecto inicial basado en las TIC, no han 
sabido sacarlo adelante por “errores” en su gestión;  y que con la información 
adecuada, se podrían haber evitado. 
 
La presente Tesis, nace por tanto, con la vocación de contestar a la pregunta de; ¿Por qué se 
producen todos éstos acontecimientos?.  Para ello, a través este trabajo buscaremos respuestas, 
realizando un exhaustivo estudio económico tanto cualitativo cómo cuantitativo de todas las 
variables y componentes que conforman la empresa TIC en España. 
 
Por otra parte, la aportación y novedad más destacable de este trabajo, es la compresión y el análisis 
de los condicionantes que se tienen que dar, para que una empresa TIC pueda competir con ciertas 
garantías y las palancas de crecimiento sobre las que necesita incidir para asegurar su supervivencia. 
Es decir, no se trata del típico estudio de medir un fenómeno y presentar unos resultados, si no que 
daremos un paso más allá, tratando de proporcionar adicionalmente una guía de ayuda a empresarios 
del sector,  para evitar errores y fallos en la gestión empresarial que pongan en peligro su empresa ó 
que aseguren en el caso de emprendedores, el éxito de su proyecto empresarial basado en las TIC.  
 
Si con todo esto, contribuimos de alguna manera, a que las empresas TIC´s ubicadas en España sean 
un poco más competitivas, el esfuerzo habrá merecido la pena. 
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En la figura 1, podemos apreciar de forma más gráfica y esquemática los pasos que motivaron este 
trabajo de investigación.  
 
 
                         Figura 1: Motivación y Aportaciones de la investigación.  Fuente: Elaboración Propia 
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3. OBJETIVOS E HIPÓTESIS 




Los objetivos generales y los específicos del trabajo son los siguientes: 
 
1. Conocer los factores clave del crecimiento y  competitividad  de las empresas TIC´s en 
España con el fin de evaluar las fortalezas y debilidades competitivas y conocer, así, las 
principales dificultades para su desarrollo. 
 
2. Medir y analizar los diferentes factores que intervienen en el crecimiento y la 
competitividad de la empresa TIC, considerando para ello; factores internos, sectoriales y del 
entorno. 
 
3. Conocer el estado y previsible evolución del crecimiento y competitividad de las 
empresas TIC´s en España. 
 
4. Obtener un perfil competitivo característico de la empresa TIC en España, mediante un 
estudio transversal que permite poner de manifiesto la existencia de factores o recursos 
capaces de diferenciar a las empresas según su grado de crecimiento y competitividad. 
Además, revelará las principales características de las empresas más y menos competitivas, 
lo cual permite establecer un perfil característico de cada grupo analizado. 
 
5. Mediante las conclusiones obtenidas en este trabajo, proponer las líneas de actuación para 
en la medida de lo posible, orientar a mejorar el crecimiento y la competitividad de las 
empresas TIC´s en España; y para orientar a posibles emprendedores que se quieran 
introducir en este mundo, a saber,  qué factores tienen que considerar como prioritarios a la 
hora de crear su empresa.  
 
Los objetivos de la investigación se formulan con la finalidad de realizar una serie de aportaciones 
concretas en el campo de la competitividad de la empresa TIC que permitirán avanzar en la línea de 
investigación que estudia los factores internos y externos clave de la misma. Así por una parte, nos 
parece importante avanzar en la propuesta de una medida de la competitividad empresarial que 
complete la que se emplea habitualmente centrada en la vertiente ex-post, es decir a través de la 
posición competitiva lograda o en términos más amplios, a través de sus resultados. Por ello en este 
trabajo se diseña una medida de competitividad que de forma integral abarca la vertiente ex -ante, y 
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valora también la posesión de recursos internos de la empresa. La competitividad se mide entonces 
tanto desde la vertiente ex – ante como en su aspecto ex –post. 
 






Figura 2: Esquema Objetivos de la investigación. 
 Fuente: Elaboración Propia 
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Por otra parte, en virtud de las teorías sobre la génesis de las ventajas competitivas, la posesión de las 
mismas revertirá en un desempeño superior. Nuestra aportación radica en este caso en ampliar este 
concepto ya que si tal y como se señaló en el punto anterior se va a medir la competitividad en dos 
vertientes, se podrá medir a través del desempeño logrado en ambas. Esto es, la competitividad se 
puede medir a través del desempeño superior, pero además no solo en su vertiente externa o ex -post, 
(desempeño externo superior) como habitualmente se hace, sino también en su vertiente interna o ex 
–ante (desempeño interno superior).  De esta forma, el logro de un desempeño interno superior dará 
lugar a una competitividad interna y el logro de un desempeño externo superior dará lugar a una 
competitividad externa. 
 
Por consiguiente, la competitividad de la empresa TIC debe medirse no sólo en relación al papel de 
la empresa respecto a sus competidores en el mercado, tal y como se ha hecho en la mayoría de los 
trabajos relacionados, sino también en el ámbito interno de la empresa y por supuesto teniendo en 
cuenta el efecto país, factor que no se ha tenido en cuenta en casi ninguno de éstos trabajos. 
 
Por último y en relación a uno de los objetivos planteados; el presente trabajo quiere ayudar a nuevos 
emprendedores y emprendedoras a consolidar su proyecto basado en las TIC, superando las 
dificultades que puedan presentarse en el desarrollo del mismo. 
 
Para ello, el cauce que se ha entendido más adecuado es el de la experiencia. Y los poseedores de 
esta experiencia son, sin duda, empresarios y empresarias que han logrado llevar adelante su 
proyecto o proyectos con éxito. Debemos entender por éxito un elevado nivel de correspondencia 
entre lo planificado y lo conseguido. Esto es, desarrollar la actividad que se desea en condiciones 
adecuadas de rentabilidad, resultando de la misma un beneficio. 
 
Es por tanto este trabajo, o pretende serlo, una herramienta de apoyo que permita transmitir la 
experiencia de aquellos que han logrado imponerse a las dificultades, o adelantarse para que éstas no 
lleguen a manifestarse. Lógicamente, debe partirse de la base de que cada situación es diferente, 
incluso tratándose de dos empresas TIC que a priori pudieran parecer similares. Las causas que 
pueden llevar a la aparición de problemas, la solvencia económica de la empresa y sus socios, su 
política de relaciones con clientes o proveedores, etc. suman un conjunto de factores que concluyen 
casuísticas diferentes para cada empresa. Sin embargo, la experiencia muestra que hay una serie de 
prácticas de gestión que pueden ser utilizadas por todos los empresarios y empresarias para solventar 
situaciones comprometidas. 
 
En el presente trabajo, se ofrecen las conclusiones de esta investigación, describiendo los aspectos 
más relevantes a tener en cuenta para consolidar los proyectos empresariales TIC y superar las 
dificultades que, a lo largo de la vida de la empresa TIC, pueden ir surgiendo. 
 
                                                                                                                       Planteamiento de la Investigación                                                        
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
  
                                                 INTRODUCCIÓN 





En este estudio, donde se combinan técnicas cuantitativas y cualitativas de análisis, y donde se 
utilizaron como fuentes principales de información empresas y emprendedores en activo. Con la base 
de esta experiencia, resulta de gran utilidad y enorme interés recoger experiencias positivas de 
consolidación de proyectos empresariales para ponerlas a disposición de los emprendedores actuales y 
futuros. Con este trabajo y la información proporcionada en el mismo, se espera obtener unos mayores 
niveles de éxito en proyectos empresariales relacionados con la TIC´s. 
3.2. Hipótesis 
 
De la exposición de las preguntas formuladas anteriormente se deducen las que son las hipótesis 





Figura 3: Planteamiento de las Hipótesis de trabajo.  
Fuente: Elaboración Propia 
Hipótesis 1:  
La Gestión adecuada de unos determinados factores 
internos y estratégicos de la empresa TIC influye 
positivamente en mejorar sus resultados de 
crecimiento y competitividad. 
 
Hipótesis 2:  
El aprovechamiento adecuado de ciertos factores del 
Sector TIC, influyen positivamente en la empresa 




Hipótesis 3:  
El control  adecuado, mediante la información, 
previsión y anticipación de ciertos factores Externos 
a la empresa TIC, influyen positivamente en mejorar 
sus resultados de crecimiento y competitividad. 
 
Planteamiento de la Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
  
 INTRODUCCIÓN 






A partir del desarrollo de estas hipótesis básicas se deducen otras hipótesis complementarias que se 
desarrollarán en los capítulos empíricos. Concretamente, se establecerán otras hipótesis relacionadas 
con los propios indicadores de carácter interno de la empresa TIC (Capacidades Financieras, 
Marketing,  Recursos Humanos, etc ), indicadores sectoriales ( Estructura del propio mercado TIC, 
Infraestructuras de comunicaciones, etc.) e indicadores de entorno (Políticos, económicos, 
regulatorio, etc. ) . De esta forma con las hipótesis complementarias se profundiza en un mayor 
conocimiento del perfil competitivo de la empresa TIC. 
 
4. MÉTODO UTILIZADO 
La verificación de las hipótesis que se acaban de plantear supone la elección de una metodología que 
por una parte abarque aspectos económico-financieros y por otra trate aspectos sociales de carácter 
subjetivo. Dentro de las posibilidades que ofrece la investigación científica, se ha intentado aplicar 
aquellos métodos que mejor se adecuen al objeto de estudio.  
 
En nuestro caso, en el ámbito de estudio de las empresas TIC´s españolas,  las diferentes variables 
analizar, presentan  multitud de interrelaciones e implicaciones con otras variables, tanto internas de 
las propias empresas TIC, cómo externas del sector en el que se mueven y del macroentorno en el 
que se hayan inmersas. La medición de la competitividad  sostenida y sus determinantes resulta 
compleja, no sólo por la ausencia de estadísticas oficiales sino también por la falta de consenso 
existente en la definición de dicho concepto. 
 
Para acometer el presente estudio, en una primera fase, se recurrirá a fuentes secundarias, es decir, a 
diferentes documentos públicos relacionados con el tema en cuestión. Una vez identificadas y 
analizadas las fuentes, se pondrán en orden  los conceptos, parámetros y atributos que configuraban 
el crecimiento y la competitividad TIC  y su interrelación con otros factores adyacentes. 
Todo este conocimiento se analizará bajo tres aspectos: 
 
 Macroeconómico, para contemplar factores propio del país,  
 
 Sectorial, para examinar aquellos semblantes que modulaban al propio sector de las TIC. 
 
 Finalmente, la visión microeconómica que pretende hacerse una idea de la taxonomía 
empresarial TIC, y comprender los distintos tipos de principios, métodos y soluciones que 
existen dentro de la empresa y la motivan. 
 
Estructurado todo el conocimiento proveniente de las fuentes secundarias, se concretó en una 
selección de factores para ser puestos en consideración con directivos de empresas de reconocido 
prestigio en el sector y fuera de él. Esta fase será la cualitativa del estudio. El formato será de 
entrevistas abiertas para recoger opinión (ideas, impresiones y experiencias) 
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Por otra parte,  la fase cuantitativa, será desarrollada sobre la base de un cuestionario de valoración de: 
la importancia estratégica y operativa de los ejes y palancas de crecimiento y competitividad de las 
TIC´S, teóricamente identificados. 
La metodología de las dos fases y el tratamiento de la información estadística extraída de la fase 





Figura 4: Esquema de la Metodología y tratamiento de datos.  
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5. PLANTEAMIENTO Y ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACIÓN 
Después de verificar  los objetivos e hipótesis planteadas, la estructura diseñada para la investigación 
es la siguiente. Tras esta introducción en la que establece el tema de la investigación, las preguntas a 
contestar y los objetivos e hipótesis a contrastar a lo largo de la tesis, se presenta a continuación en la 
figura 5, el guión de la secuencia lógica de ordenación de los capítulos siguientes.  
 
 
Figura 5: Esquema de la Estructura de la investigación. Fuente: Elaboración Propia 
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La investigación se estructura en cuatro bloques ó partes diferenciadas a lo largo de seis capítulos, 
como puede observarse en el esquema de la Figura 5. La parte I,  engloba los dos primeros capítulos 
que nos sirven como marco teórico. En la parte II se muestra el análisis empírico, formada por los 
capítulos tercero, cuarto y quinto. La parte III corresponde al capítulo sexto, dedicado a las 
conclusiones y líneas futuras de investigación. Mientras que la última parte la IV, corresponde a la 
Bibliografía utilizada y a los Anexos. Seguidamente se muestra un resumen de los contenidos de cada 
uno de los capítulos que componen la tesis. 
5.1. Capítulo 1 
Con el primer capítulo titulado “Sector TIC: Evolución e Impacto en la Economía”, buscamos el 














Se analiza el contexto internacional de las TIC´s a nivel mundial y su evolución en los últimos años, 
analizando tanto el mercado global, como la influencia en las diferentes zonas geográficas del mundo. 
También, hacemos un repaso de las principales magnitudes económicas del sector TIC en España en 
los últimos años. Analizando, para cada uno de los segmentos ó subsectores, aspectos como: la 
cantidad de empresas, la cifra de negocios,  el empleo generado y las inversiones realizadas. 
Adicionalmente, se analiza la contribución y la difusión de las TIC´s a todos los sectores interesados;  
como son las empresas y la sociedad- para conseguir así, un marco de referencia común, que sirva 
como punto de partida sobre el que desarrollar los próximos capítulos.  
Al final, se hace un rápido repaso de los retos y de las principales tendencias comerciales y 
tecnológicas a las que se enfrentan las TIC en un futuro cercano.  
Así, se muestra una justificación razonada de los cambios 
que se están produciendo en el sector TIC y por el que se 
motivó la realización de este trabajo. 
También, se hace una definición del sector TIC, el tipo de 
empresas que lo conforman y se explican las diferentes 
actividades involucradas en el mismo. 
Se hace un breve resumen del desarrollo de las 
comunicaciones en España, desde sus orígenes hasta la 
situación actual. A lo largo de este repaso, se examinan 
los hitos principales de esta evolución junto con los 
principales indicadores que la ilustran. Además se 
examinan tanto el modelo técnico-económico como el 
modelo regulatorio en el que se han desarrollado. Así, al 
final del mismo, se dispone de un panorama objetivo de 
la situación competitiva actual del mercado TIC y el 
proceso que ha conducido hasta ella. 
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5.2. Capítulo 2 













5.3. Capítulo 3 
El capítulo tercero “Metodología de la Investigación” es el primero de la segunda parte de análisis 














En este capítulo nos adentramos en un estudio más 
minucioso de todos estos factores involucrados, ya sean 
internos de la propia empresa, factores del microentorno: 
como el mercado con todos sus agentes involucrados y 
las infraestructuras  de telecomunicaciones existentes en 
el sector;  así como factores del macroentorno como: el 
económico, político, tecnológico, etc. Se trata de una 
revisión teórica de los principales factores, motivos y 
peculiaridades que configuran e inciden en la actividad 
TIC y cuyo conocimiento es necesario para la realización 
de los análisis empíricos posteriores, en especial, el 
destinado a conocer el perfil de las empresas TIC´s, 
constituyendo un punto de partida que nos permita 
descubrir dentro de cada uno de los factores definidos, 
aquellas variables  que influyen en el crecimiento y en el 
grado de competitividad de la empresa TIC. 
En este capítulo se describir las bases de datos empleadas 
para los análisis posteriores. Se explica el procedimiento 
seguido para la obtención de una muestra representativa 
de empresas TIC´s. Se establecen las variables objeto de 
estudio: diferenciando por un lado las independientes ó 
explicativas, relacionadas con aquellos factores 
empresariales considerados relevantes en el problema 
planteado según distintas proposiciones teóricas; y por 
otro, las variables a explicar, que proporcionarán una 
medición de los resultados obtenidos por las empresas. 
Además se justifica la elección de la metodología y el 
tratamiento estadístico de la información a seguir, usando 
así como los contrastes y pruebas no paramétricas 
necesarias para analizar los diferentes factores planteados 
en el marco teórico. 
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5.4. Capítulo 4 
En el capítulo cuarto denominado: “Análisis Cualitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s” 













5.5. Capítulo 5 
En el capítulo quinto denominado: “Análisis Cuantitativo de los Factores Clave en las Empresas 













El objetivo de este capítulo es analizar y determinar 
cuáles son los factores clave pero desde un punto de vista 
cuantitativo. 
Para ello, se aplicarán técnicas de análisis descriptivos y 
multivariables de dependencia y de interdependencias 
entre sujetos y se intentan conocer las posibles causas del 
crecimiento y la competitividad, así como establecer 
tendencias y comparaciones entre los diferentes grupos 
considerados. También se usarán análisis de 
conglomerados para obtener un perfil característico. 
Igualmente, se realiza un análisis factorial para sintetizar 
los principales componentes explicativos del rendimiento 
y competitividad  de las empresas TIC´s, el cual se 
ratificará mediante la utilización de un modelo de 
regresión econométrico.  
 
El objetivo de este capítulo es analizar y determinar 
cuáles son los factores clave y por tanto determinantes en 
el éxito de las empresas TIC´s en España desde un punto 
de vista cualitativo, a través de la información obtenida 
de las entrevistas en profundidad a los diferentes 
directivos de diferentes empresas TIC´s españolas con 
gran reputación e imagen reconocida en el sector. 
Así mismo incluiremos un Análisis General de la 
situación del Sector  estudiando las Amenazas, 
Oportunidades, Fortalezas y Debilidades. 
Por último, definiremos las principales líneas de 
actuación y orientación de las empresas TIC´s para 
alcanzar la senda del crecimiento sostenido. 
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5.6. Capítulo 6 
La tesis concluye con un capítulo dedicado a las “Conclusiones y líneas futuras de investigación”. 












5.7. Capítulo 7  
En el capítulo 7 se recoge por orden alfabético la Bibliografía y los Bibliolinks empleados como 














El objetivo es por tanto, sintetizar lo expuesto a lo largo 
de toda la investigación planteada en este trabajo para, 
posteriormente, dar respuesta a las hipótesis generales 
formuladas en esta introducción y a los objetivos 
concretos relacionados con las mismas.  
Además, se presentarán una serie de  conclusiones 
orientadas a sintetizar los resultados alcanzados, que 
sirvan de ayuda a los empresarios del sector TIC; y a los 
posibles emprendedores, que quieran apostar con su 
proyecto empresarial, a introducirse en éste sector tan 
dinámico y cambiante; pero a la vez lleno de 
oportunidades. 
Por último, se indicarán las posibles líneas futuras de 
investigación que se deduzcan de las conclusiones 
presentadas. 
También y como complemento, se presentarán una serie 
de  enlaces web mediante sus códigos QR, para acceder a 
vídeos de conferencias y charlas relacionados con la 
investigación de la presente tesis. 
                                                                                                                       Planteamiento de la Investigación                                                        
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
  
                                                 INTRODUCCIÓN 






Finalmente, se incorporan tres anexos. El primero recogerá el cuestionario de la encuesta realizada a 
dirigida los Empresarios TIC, a través de la plataforma on-line. El segundo anexo mostrará el guión 
con las preguntas realizadas a los empresarios en la fase cualitativa. El tercer anexo recogerá datos y 
tablas estadísticas adicionales, en las que es posible encontrar las frecuencias de las diferentes 












 MARCO TEÓRICO 
Los que se enamoran de la práctica, sin tener en 
cuenta la teoría, son como los navegantes sin 
timón ni brújula, que nunca podrán saber a 
dónde van… 
(Leonardo Da Vinci) 
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“El aspecto más triste de la vida actual; es que, la 
ciencia gana en conocimiento más rápidamente 
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    ara alcanzar el propósito de la presente investigación, es necesario estudiar los fundamentos 
teóricos y los conceptos relacionados con el sector TIC,  mirar  hacia el pasado y estudiar cómo se ha 
ido comportando el sector en el tiempo. Por todo ello, este capítulo nace con la vocación de estudiar 
los diferentes aspectos de las TIC, poniendo de manifiesto las contribuciones pasadas, presentes y 
futuras de las TIC al desarrollo económico y social de nuestro país.  
 
Por tanto, para presentar la evolución y el impacto de la economía de las TIC, el capítulo se ha 
dividido en siete bloques principales.    
 
En el primero, realizamos una revisión de los principales fundamentos teóricos y de los principales 
estudios similares que han abordado el tema de la competitividad y del crecimiento. También se hace 
una definición del sector TIC, el tipo de empresas que lo conforman y se explican las actividades 
involucradas en el mismo. Así mismo, presentamos un breve análisis de lo que ha estado sucediendo 
en este sector en España y de qué forma, se está transformando su mercado de actuación.  
 
En el segundo, se hace un breve resumen del desarrollo de las comunicaciones en España, desde sus 
orígenes hasta la situación actual. A lo largo de este repaso, se examinan los hitos principales de esta 
evolución junto con los principales indicadores que la ilustran. Además se examinan tanto el modelo 
técnico-económico como el modelo regulatorio en el que se han desarrollado. Así, al final del 
mismo, se dispone de un panorama objetivo de la situación competitiva actual del mercado TIC y el 
proceso que ha conducido hasta ella 
 
En el tercero, se analiza el contexto internacional de las TIC´s a nivel mundial y su evolución en los 
últimos años, analizando tanto el mercado global, como la influencia en las diferentes zonas 
geográficas del mundo. A pesar de los problemas de medición, más y mejores datos sobre 
producción e inversión TIC han hecho posible construir una imagen relativamente sólida del 
significativo impacto que las TIC han tenido sobre los resultados macroeconómicos desde los años 
1980. Se ha podido observar que, el efecto impulsor de las TIC sobre el crecimiento económico es 
particularmente fuerte en las economías avanzadas, como las pertenecientes a la OCDE. Así mismo, 
los sectores de las TIC´s,  han experimentado tasas muy altas de crecimiento de la productividad y 
han contribuido así, de manera significativa al crecimiento de la productividad agregada. Existen 
también evidencias de que ha habido una aceleración en la inversión en TIC en muchas industrias 
consumidoras intensivas de TIC, aunque en grado diferente entre los países. 
  
En el cuarto bloque estudiamos la cadena de valor del sector TIC para poder identificar los partícipes 
y los agentes involucrados en el mismo. Para posteriormente, analizar la estructura del mercado y la 
actual intensidad competitiva en la que se está viendo involucrada, donde comprobaremos que 
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Seguidamente en el bloque cinco hacemos un repaso de las principales magnitudes económicas del 
sector TIC en España en los últimos años. Analizando, para cada uno de los segmentos ó 
subsectores, aspectos como: la cantidad de empresas, la cifra de negocios,  el empleo generado y las 
inversiones realizadas. De esta forma podemos verificar con datos objetivos, de qué forma está 
afectando la crisis económica al sector en España. 
 
Adicionalmente, en el sexto bloque, pero no por ello menos importante, se analiza la contribución y 
la difusión de las TIC´s a todos los sectores interesados;  como son las empresas y la sociedad- para 
conseguir así, un marco de referencia común, que sirva como punto de partida sobre el que 
desarrollar los próximos capítulos.  Por consiguiente, se desarrolla por un lado el impacto económico 
en las empresas y por otro, el impacto social de las TIC´s.  Reconociendo las dificultades que tiene 
separar ambos componentes, se presentan, las principales variables macroeconómicas a las que las 
TIC´s  han contribuido;  incidiendo en detalle en su impacto en los sectores productivos más 
destacados y en su potencial de contribución a un previsible cambio en el modelo productivo de la 
economía española. Sin embargo, no es posible aún emitir un juicio sobre cómo el uso de las TIC 
está conduciendo a mejoras en la productividad de todos los factores en la economía. Mientras que 
ha habido importantes mejoras de la productividad en sectores usuarios, tales como la distribución y 
las industrias y servicios financieros y empresariales, es difícil atribuir estas ganancias directamente 
a la inversión en TIC. Aunque estudios a nivel de empresa a menudo muestran relaciones 
razonablemente sólidas, solo existen evidencias limitadas de que la inversión en TIC tuviera un 
impacto directo en el crecimiento de la productividad de todos los factores a nivel industrial. 
Igualmente, la medición controlada de factores tan diversos como el trabajo y las regulaciones de 
mercado sobre la producción han ofrecido un resultado ambiguo en la medición del impacto de las 
TIC sobre la productividad empresarial. 
 
Entre los aspectos sociales, se tratan en profundidad el papel de las TIC´s en el despliegue y la 
adopción en España de la Sociedad de la Información y del Conocimiento, entre los aspectos 
positivos caben destacar algunos como: la posibilidad de tener acceso a la información en cualquier 
instante y desde cualquier parte del planeta, eliminando así fronteras y distancias que antes eran un 
gran obstáculo para poder trabajar y para realizar un correcto seguimiento en la gestión de proyectos. 
En el ámbito educativo, las TIC´s han mostrado la posibilidad de hacer más cómoda la enseñanza y 
el aprendizaje, mediante las denominadas  aulas virtuales, donde gracias a Internet, la información y 
métodos de enseñanza se van adaptando a las características concretas de cada persona. Todos estos 
cambios producidos por el uso masivo de las TICs en las actividades diarias de los ciudadanos, han 
acabado conformando el denominado círculo mágico: TIC, Información y Conocimiento, que se está 
retroalimentado constantemente. 
 
Por último, en el séptimo bloque, haremos un rápido repaso de los retos y de las principales 
tendencias comerciales y tecnológicas a las que se enfrentan las TIC en un futuro cercano y de las 
que todos seremos participes. Todas estas tendencias ya están mostrando al mundo que han venido 
para quedarse. 
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2. FUNDAMENTOS TEÓRICOS 
Las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) se han establecido de manera decisiva 
como una tecnología de carácter general, que afecta a toda la economía. En las cuatro últimas 
décadas, las TIC han provocado cambios dramáticos, y muy posiblemente estos cambios continuarán 
en un futuro próximo. En España, en el propio sector TIC  y en poco tiempo, se han venido 
produciendo cambios en el reparto del mercado, donde empresas que en principio lo monopolizaban, 
se han visto desplazadas por otras de más reciente creación y a priori con menos experiencia en el 
sector. Entonces nos surge la pregunta: ¿De qué depende el crecimiento y la competitividad de las 
empresas TICs en España? ¿Cuáles son los factores determinantes para generar un crecimiento 
estable? 
 
Identificar el origen de la competitividad a pesar de ser un tema controvertido, es algo a lo que 
investigadores, consultores y directivos han dedicado grandes esfuerzos. El hecho de que la mayoría 
de los estudios dirijan su atención hacia niveles macroeconómicos, que únicamente se centren en las 
grandes  empresas, sin analizar muchos otros aspectos tantos internos como externos de la empresa 
TIC, conformó la motivación básica para embarcarnos en este estudio. 
2.1. Revisión de la Literatura 
Las tecnologías de la información y comunicación, constituyen en la actualidad uno de los más 
importantes temas de investigación en el campo de la Economía y Dirección de Empresas 
(Venkatraman, 1998; Porter, 2001; Carr, 2003; Coltman, 2005; Hendricks, 2007). No obstante, se 
trata de un campo en el que resulta difícil avanzar y llegar a conclusiones definitivas. 
Buscando referencias sobre el tema encontramos que muchas investigaciones centran su atención en 
la determinación de los diferentes efectos y en la importancia relativa que cada uno de ellos tiene en 
la determinación del éxito competitivo de las empresas (Schamalensee, 1985; Cubbin y Geroski, 
1987; Wernerfelt y Montgomery, 1988; Amel y Froeb, 1991; Rumelt, 1991; Powel, 1996¸Roquebert 
et al, 1996; Fernández et al, 1997; Galan y Vecino, 1997; McGahan y Porter, 1997; Mauri y 
Michaels, 1998; Santos et al, 1998; Claver et al, 1999; McGahan y Porter, 1997; Gonzalez, 2000; 
Camisón, 2001). Algunos de estos autores los citaremos seguidamente, pero podemos adelantar que 
las principales conclusiones de dichos estudios pueden resumirse en que muestran la existencia 
fundamentalmente de dos efectos sobre la competitividad de las empresas, el efecto industria y el 
efecto empresa, los cuales pueden medirse a partir de una serie de factores. Un gran número de ellos 
reconoce la primacía del efecto segundo sobre el primero, resultado que ofrece un apoyo empírico 
sólido a la teoría de recursos y capacidades como marco de referencia para el estudio de las 
diferencias de éxito entre empresas. 
Estudios previos en España referidos a esta materia, se han llevado a cabo principalmente para 
empresas industriales (Montes ,1996;  Fernández, Montes y Vázquez, 1996; Fernández, Montes y 
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Vázquez; 1996; Camisón 1997, Galán y Vecino, 1997; Camisón 1998;  Avella, Fernández y 
Vázquez,1998; García y Huerta ,1999; Camisón, 1999; Fernández, Montes y Vázquez, 1999; 
Ordóñez, 2002; Claver y Molina,2002;  Aragón y Rubio,2005; Fuentes y Medina, 2007). Destacan 
en nuestro país los trabajos de Rubio, Aragón y Sánchez (2002 y 2003), Rubio y Aragón (2004) y 
Aragón y Rubio (2005 y 2005) y Fuentes Medina (2007) que tienen como objetivo común 
aproximarse a la determinación de los factores en los cuales se basa la competitividad de las 
pequeñas y medianas empresas. 
Otros estudios sobre el tema, analizan la competitividad y crecimiento de un país basándose en el 
World Competitiveness Report, elaborado por los organismos World Economic Forum e 
Internacional Institute of Management Development (IMD). Con dicho informe se trata de analizar 
un determinado método de medición de la competitividad cuyo interés principal radica en no centrar 
su atención en un único aspecto de la realidad económica, social y política de los países, sino en el 
conjunto de todos ellos. La cobertura del Informe abarca 38 países, divididos en dos grupos según su 
nivel de desarrollo económico. El objetivo del Informe es averiguar la posición competitiva relativa a 
largo plazo de cada uno de los países analizados en el seno del grupo al que se encuentre adscrito 
(OCDE/resto), por lo que se pueden establecer comparaciones entre países pertenecientes a grupos 
distintos (De Guzmán, 2001; Juárez de Perona, 2002) 
Álvarez (1996) por su parte, plantea un criterio discriminador entre firmas competitivas y no 
competitivas, a partir del cual se analizan 24 factores con objeto de determinar cuáles pueden 
considerarse ventajas diferenciales. En función de los resultados obtenidos, concluye que son los 
recursos financieros (frente a otros considerados en el estudio como recursos humanos, tecnológicos, 
dirección, etc.) los factores de competitividad que más discriminan el comportamiento estratégico de 
unas y otras, presentándose como principal ventaja competitiva de las firmas con éxito. 
Cohén (2001), analiza la relación existente entre innovación y competitividad, evaluando su 
incidencia en el sector de la industria, alimentación y bebidas de España y más concretamente, en la 
Comunidad de Madrid. Para ello, expone una serie de hipótesis centradas específicamente sobre la 
importancia de la innovación y sus efectos y resultados en la competitividad de la empresa. 
García et al. (2002) también analizan los factores determinantes de la eficiencia y rentabilidad de las 
pequeñas y medianas empresas en España. El trabajo de investigación tiene por finalidad, por un 
lado, tratar de conocer cuáles son los principales factores que pueden afectar a la competitividad de 
las empresas y por otro, contrastar si aspectos tales como el tipo de estrategia, la posición 
tecnológica, el grado de innovación, la calidad o la utilización de técnicas de gestión de recursos 
humanos, explican una mayor eficiencia y rentabilidad de la empresa, considerando a su vez el 
efecto moderador del tamaño de la empresa, de su antigüedad, del nivel de estudios del gerente y del 
sector de actividad, entre otros. 
También, merece una especial mención el trabajo de Camisón. Este autor considera los conceptos de 
competitividad empresarial y crecimiento empresarial como equivalentes y propone unificar ambos 
en el concepto de éxito competitivo, definiendo éste como: “la capacidad de una empresa para, a 
través de una gestión eficiente de una cierta combinación de recursos disponibles (internos y 
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externos a la organización) y del desarrollo de determinadas estrategias, configurar una oferta de 
productos que resulte atractiva para una cuota significativa de mercado, y le permita, en rivalidad 
con otras empresas dentro de mercados abiertos, desarrollar una ventaja competitiva que sea 
sostenible en el tiempo y le haga capaz de alcanzar una posición competitiva favorable, por 
mantener y aumentar su participación en el mercado al tiempo que logra unos resultados 
financieros superiores y un crecimiento satisfactorio de las rentas generadas, sin necesidad de 
recurrir a una remuneración anormalmente baja de los factores de producción”. (Camisón, 1997) 
Así mismo, cabe destacar que  existen muy escasos trabajos que hayan analizado la competitividad y 
crecimiento de las propias empresas del sector TIC que los que estudian, cómo formular una 
estrategia basada en las TIC´s centrándose simplemente en su implementación dentro de la empresa  
(Dewett y Jones,2001; Porter, 2001; Lapointe y Rivard, 2005; Hendrickset, 2007). Para cubrir este 
hueco, con este trabajo se presenta una nueva tipología de orientaciones en cuanto a posibles factores 
clave para que éstos puedan llegar a constituir fuentes de ventaja competitiva y, por tanto, del 
crecimiento de la empresa TIC.  
Aunque profundizaremos sobre este aspecto en el siguiente capítulo, diversos estudios modelo 
general de estudio empresarial establece que el crecimiento y la competitividad de la empresa TIC 
viene determinada por una serie ventajas competitivas que proceden de tres fuentes principalmente: 
 
 Las características internas de la propia empresa. Se basa en el hecho de que en un mismo 
sector existen empresas más o menos competitivas y ello se explica, por tanto, por factores 
internos de cada empresa y no por cuestiones del sector. Esta es la base de la Teoría de 
Recursos y Capacidades
1
. Según esta perspectiva, son los recursos y capacidades de cada 
empresa los que les permiten distinguirse de las demás, y gestionados adecuadamente 
permitirán obtener ventajas competitivas que harán posible que empresas de una misma 
industria obtengan niveles de rentabilidad diferentes. Autores como Grant (1995) clasifican 
éstos  los recursos internos de la empresa, en recursos tangibles (físicos y financieros), 
intangibles (tecnología, reputación y cultura) y humanos (conocimientos y destrezas 
especializadas, capacidades de comunicación y relación, y motivación). Los recursos 
“cooperan” entre ellos para crear capacidades que son las que permiten que las empresas 
acometan una actividad concreta. 
Una metodología frecuentemente usada en estos casos y que también utilizaremos en trabajo, 
consiste en elegir muestras de empresas pertenecientes a un mismo sector industrial con el 
fin de proveer cierto grado de control sobre la influencia que los entornos general y sectorial 
ejercen sobre las organizaciones y poner de relieve de esa forma las ventajas competitivas 
procedentes. 
                                                     
1
 La Teoría de los Recursos y Capacidades parte de la Teoría de los Recursos atribuible a Penrose (1959) y 
Andrews (1971). Referencias anteriores las encontramos en autores como: Wernerfelt, 1984; Teece, 1986; 
Prahalad y Hamel, 1990; Barney, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993. 
                                                                                               Sector TIC: Evolución e Impacto en la Economía                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 45 
                                                               PARTE I 





 El sector de actividad en donde la empresa realiza su actividad.  El efecto sector, señala a la 
estructura del sector industrial al que pertenece la empresa como el principal determinante de 
su rentabilidad (Mason, 1939; Bain, 1956; Caves y Porter, 1977; Scherer, 1980; Scherer y 
Ross, 1990; Porter, 1982). Por lo tanto, la estructura del sector (grado de concentración, 
diferenciación del producto, barreras de entrada para competidores potenciales, tasa de 
crecimiento, poder de negociación de clientes y proveedores, etc.) va a determinar el grado 
de intensidad y rivalidad competitiva y la rentabilidad de las empresas pertenecientes al 
mismo. 
 Las condiciones del entorno general en el cual se ubica la empresa. El efecto país recoge 
aquellos factores del entorno macroeconómico, político, administrativo y cultural que 
favorecen o entorpecen la competitividad de las empresas ubicadas en un determinado 
territorio frente a las empresas que no se ubican en ese territorio. Se trata de factores como el 
sistema de ciencia y tecnología existente, la concentración de servicios avanzados a 
empresas, las políticas desarrolladas por la administración -fiscal, empleo, industrial, etc.-, la 
flexibilidad del mercado laboral, la disponibilidad de infraestructuras de formación de 
calidad adaptadas a las necesidades del territorio, el grado de autonomía energética 
disponible en el país, etc. 
Todos estos factores son los denominados “factores ex –ante”. Las ventajas competitivas adquiridas 
por la empresa, le permiten la consecución de una determinada posición competitiva respecto a sus 
rivales o lo que se denominan “factores ex – post”, ver figura 1.1.  
 
 
Figura 1.1: La ventaja competitiva  
Fuente: Elaboración Propia 
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Son muchas las investigaciones que centran su atención en la determinación de los distintos efectos 
(país, sector, empresa) y en el estudio y medición de la importancia relativa que cada uno de ellos 
tiene en la determinación del éxito competitivo de las empresas. Así, autores como Claver (2002) 
realizan una revisión de los trabajos previos que han tratado de analizar la importancia relativa del 
conjunto de factores industriales (efecto industria) frente al conjunto de las características internas de 
las empresas (efecto empresa) en la determinación de la rentabilidad empresarial, y concluyen que la 
mayor parte de las investigaciones previas más recientes indican que el efecto empresa tiene una 
mayor importancia relativa que el efecto sector. 
Respecto al sector TIC, existen algunos estudios realizados por asociaciones tal como el desarrollado 
por AETIC 
2
 en 2005, donde se analizan diferentes aspectos de la competitividad del hipersector 
español TIC, al objeto de optimizar y rentabilizar los esfuerzos empresariales desarrollados por sus 
asociados y organismos relacionados. El Informe se realizó con el objetivo de, por un lado, generar 
conocimiento acerca de las particularidades que el sector tiene originadas por su propia idiosincrasia, 
aspectos que tienen una importancia dentro de los parámetros y variables del juego de la 
competitividad, y por otro lado, formular unas líneas estratégicas de actuación para la propia AETIC, 
de tal modo que pueda continuar su labor como hasta ahora, guardando una coherencia interna y 
externa en cuanto a sus actuaciones y propuestas de acción. El estudio presenta aspectos propios a la 
competitividad, ajustados al entorno del Hipersector de las TIC español. Los diferentes capítulos 
permiten conocer desde una perspectiva múltiple diferentes ámbitos de interés para el estudio de la 
competitividad: cuál es el valor y la importancia del sector dentro de la economía española, cuáles 
son las tendencias actuales existentes en el mercado de las TIC, y cuáles son los retos a los que tiene 
que hacer frente dicho sector.  
También debemos de hacer mención aquí, a autores como Salas, al decir que: “comprender los 
factores de éxito y fracaso empresarial requiere combinar la empresa, el mercado y el entorno 
institucional como unidades de análisis, siendo incompleta cualquier aproximación que se centre 
exclusivamente en alguna de ellas”. (Salas, 1993) 
Cabe mencionar además que ha sido escasa la investigación que se ha centrado en el papel que 
juegan las competencias distintivas en proveer una ventaja competitiva a las empresas TIC´s, 
limitándose en su mayoría a medir la competitividad a través de su aspecto ex – post, lo que no 
explica por qué una empresa es competitiva, sino únicamente valora si lo es o no. Por ello en nuestro 
trabajo nos centraremos en estudiar todos los factores sean internos de la empresa TIC, cómo 
externos a ella, lo que nos permitirá investigar sobre cuáles de ellos influyen de manera realista en el 
logro de la ventaja competitiva y en el crecimiento. 
                                                     
2
  AETIC es la Asociación de Empresas de Electrónica, Tecnologías de la Información y Telecomunicaciones 
de España es una asociación con 1.000 asociados, de los cuales 300 son empresas individuales, y el resto son 
grupos y colectivos empresariales, cuya actividad está relacionada con la Electrónica, las Tecnologías de la 
Información y las Telecomunicaciones. AETIC quiere promover el desarrollo del sector de la Electrónica, las 
Tecnologías de la Información y las Telecomunicaciones, especialmente con la generación de valor añadido y 
de actividad industrial o de servicios. Además, AETIC quiere potenciar el desarrollo de la Sociedad de la 
Información en España y apoyar la oferta empresarial en las áreas que representa. 
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2.1.1. Teoría de la Ventaja Competitiva 
La ventaja competitiva proporciona una rentabilidad por encima de la  media del sector en el que la 
empresa se encuentra inmersa. Así, podemos decir que: “La ventaja competitiva, es la ventaja que 
una compañía tiene respecto a otras compañías competidoras en el mercado”. (Porter, 1982). 
Las ventajas competitivas más difíciles de copiar, y por lo tanto las más perdurables, son aquellas 
que desarrollan los ejecutivos y empleados, perfeccionando sus actividades diarias en la búsqueda 
por plasmar esa visión original definida por la empresa para su rol en el mercado.  
La ventaja entonces, proviene de la diferente interrelación entre las actividades y la diferente ejecución 
de cada una de ellas, es decir, son las actividades que diferencian a una empresa de sus competidoras. 
Según Porter (1987), para ser realmente efectiva, una ventaja competitiva debe ser: difícil de imitar, 
única, posible de mantener, netamente superior a la competencia y aplicable a variadas situaciones. 
Así, Porter resalta en su conocido “Diamante de la Competitividad”, que existen cinco fuerzas 
competitivas que son: los competidores actuales, que son los rivales existentes en el sector o 
industria que influyen básicamente sobre el precio, la inversión, los productos, la publicidad y la 
fuerza de ventas; los proveedores, que son aquellas personas o empresas que proveen de productos o 
servicios a los competidores y que tienen un poder de regateo que influye sobre el coste de los 
insumos; los clientes, son todas las empresas o personas que distribuyen, venden o consumen los 
productos o servicios que ofrecen los competidores.  
También tienen poder de regateo que influye sobre el precio y la inversión; los competidores 
potenciales, son otras empresas o personas que quisieran ingresar al mercado a competir con los 
actuales y que están por hacerlo o podrían hacerlo. Si existe algún impedimento para su ingreso tiene 
que ver con las barreras de entrada levantadas por los competidores actuales. Estas son una amenaza 
pues “con sus inversiones, si son fuertes jugadores, y pueden propiciar una reducción de precios al 
consumidor o bien, las empresas existentes pueden incurrir en un aumento de costes para 
diferenciar su producto, lo que ocasiona una reducción de rentabilidad en el sector, por tal motivo, 
la probabilidad de que entre un nuevo competidor al mercado dependerá de las barreras de ingreso 
al sector”, (Porter, 2001).  En cuanto a los productos sustitutos, un mercado o segmento no es 
atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La situación se complica si los sustitutos 
están más avanzados tecnológicamente o pueden entrar a precios más bajos reduciendo los márgenes 
de utilidad de la empresa en ese sector.  
El análisis de la competencia debe ser dinámico, o sea proyectado hacia el futuro. Se debe analizar 
cada fuerza por separado y ver si juega en forma positiva o negativa. 
Si las cinco fuerzas juegan en forma negativa, la estructura determinará una rentabilidad muy baja o 
pérdidas para el sector industrial. La diferencia entre una empresa ganadora y otra perdedora la 
marca su capacidad de crear ventajas competitivas reales, de mantenerlas y transformarlas llegado el 
momento. Hoy en día obtener una ventaja competitiva significa básicamente ofrecer al mercado un 
producto del mismo valor que los competidores. 
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Porter señala, que; “no importa cuántos recursos se tengan, sino qué se hace con los que se tienen”, 
(Porter, 1991). Adicionalmente los países que resultan más competitivos no son aquellos que 
descubren el nuevo mercado o la tecnología más adecuada sino los que implementen los mejores 
cambios en la forma más rápida posible. 
El que las diferentes empresas tengan equipos de cómputo y sistemas de información les hace estar 
en ventaja en relación con las demás empresas, y al mismo tiempo les proporciona el tener un valor 
agregado que las otras organizaciones no tienen. El invertir en tecnología hace que las empresas 
tengan ventajas competitivas sobre las que no las tienen y en los mercados competitivos y 
globalizados, todas las compañías están sujetas de sufrir ataques de sus competidores Por lo tanto se 
debe encontrar una forma de diferenciarse de las demás empresas. Hay que estar seguro de los 
requerimientos de los clientes. Si simplemente se satisface al cliente y él todavía no lo diferencia de 
los demás, entonces no se está haciendo un buen trabajo. Sabemos que la unidad fundamental de la 
ventaja competitiva es la actividad; conseguir eficiencia operativa implica hacer lo mismo que está 
tratando de hacer la competencia, pero mejor. Prácticamente todas las industrias enfrentan hoy en día 
lo que llamamos la convergencia competitiva y este fenómeno se da cuando todas las empresas de 
una industria comienzan a competir de la misma manera. Se debe ir más allá y continuar la mejora de 
la eficiencia operativa, todo esto sin olvidarse de tener una posición estratégica clara, porque es de 
allí de donde surgirá la ventaja competitiva. 
La contribución fundamental de Porter (1982) es como integrar las estrategias para lograr una ventaja 
competitiva, ya que la fuente clave de la ventaja competitiva está en el mercado, que es desde donde 
proviene el posicionamiento alcanzado. Este es el enfoque distintivo de la ventaja competitiva. Si 
bien tomar buenas decisiones estratégicas es una de las mayores responsabilidades del propietario o 
director de una empresa, tanto empleados como directores deben participar en formular, implementar 
y evaluar las estrategias. 
De acuerdo con Barney , podríamos decir que “una empresa cuenta con una ventaja competitiva 
cuando es capaz de definir e implementar una estrategia creadora de valor, que además, no pueda 
ser simultáneamente implantada por ningún competidor actual o potencial” (Barney, 1991), 
Asimismo, una ventaja competitiva tendría el carácter de sostenida cuando, al margen de los 
condicionantes anteriores, los competidores fueran incapaces de acceder o aprovecharse de los 
beneficios derivados de la mencionada estrategia. Por otro lado Barney, también determina de un 
modo preciso los preceptos anteriores en los siguientes aspectos: “Las ventajas no se centran 
únicamente en la posición competitiva de las empresas  que están operando en un momento 
determinado dentro del mismo sector, sino que tienen en cuenta también a los competidores 
potenciales que en un futuro puedan sentirse atraídos a competir en él” (Barney, 1991) 
El carácter de “ventaja competitiva sostenida” depende de la incapacidad de los competidores 
actuales y potenciales de replicar una estrategia creadora de valor. En consecuencia, una ventaja 
competitiva se convertiría en sostenida una vez hayan cesado todos los esfuerzos de réplica. 
Según Grant “podemos distinguir dos tipos de ventajas competitivas, en función de la fuente (externa 
o interna) desde la cual provenga la dinámica de cambio que posibilita su generación” (Grant, 
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1995)  En primer lugar, existen ventajas debidas a la capacidad de respuesta frente a los cambios 
externos y, en segundo lugar, podemos hablar de aquéllas derivadas de los procesos de innovación 
producidos en el interior de la empresa. 
En cuanto al primer tipo de ventajas, éstas se explicarían por los cambios que tienen lugar en el 
tempestuoso entorno empresarial en el que se generan nuevas oportunidades de negocio para 
conseguir incrementar los beneficios. Por lo que, la capacidad de respuesta de la empresa, constituye 
un factor determinante para acceder a las ventajas competitivas. Por el contrario, las ventajas de 
origen interno, surgen a lo largo de un proceso de cambio producido en el seno de la empresa y 
propiciado por la innovación. Por lo que, la innovación constante y presente en todas las áreas de la 
empresa, representa una fuente de ventajas competitivas en las organizaciones. Pero a su vez, este 
proceso requiere que todos sus componentes asuman que la innovación les permitirá adaptarse a los 
cambios que rigen en el actual entorno competitivo. Asimismo, esta situación va a obligar a las 
empresas a vigilar continuamente el mundo que les rodea con el fin de detectar los cambios y 
reaccionar a tiempo para redefinir sus estrategias creadoras de valor (Hamel, 2000). 
2.1.2. Relación Teórica entre Recursos, Capacidades y Ventajas Competitivas 
Esta teoría trata de explicar por qué las empresas del mismo sector (y que por lo tanto se enfrentan al 
mismo entorno competitivo), tienen resultados diferentes, señalando que “la razón de ello se 
relaciona con los recursos y capacidades que posee cada organización” (Ventura, 1994, 1996). 
En consecuencia, el análisis de los recursos y capacidades tiene como objetivo, como señalan Navas 
y Guerras: “identificar el potencial de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la 
identificación y valoración de los recursos y habilidades que posee, o a los que puede acceder” 
(Navas y Guerras, 1998).  Lo importante es, entonces, que las empresas se conozcan a sí mismas, 
comprendiendo completa y profundamente los recursos y capacidades que poseen (Grant, 1996), 
centrando su atención en la identificación, desarrollo, protección, y despliegue de aquellos recursos y 
capacidades que le permitan alcanzar ventajas competitivas sostenibles, lo que hará posible la 
obtención de rentas superiores en el largo plazo (Ventura, 1996). Los recursos y capacidades se 
visualizan, entonces, como elementos que determinan el rendimiento de una empresa (Teo y 
Ranganathan, 2003), que entregan estabilidad y solidez para construir, a partir de ellos, estrategias 
competitivas (Camelo et al., 1997), por medio de su integración (Medina, 1998). 
Los recursos se pueden entender como: “el conjunto de factores o activos de los que dispone y 
controla una empresa para llevar a cabo su estrategia competitiva” (Navas y Guerras, 1998), o 
como “aquellos activos (físicos, tecnológicos, humanos, organizativos...) tanto tangibles como 
intangibles, inputs de un proceso, que están a disposición de la empresa como una fuerza o 
debilidad de la organización” (Benavides, Escriba y Roig, 2002). La importancia del concepto de 
capacidad radica en el hecho de que, “los recursos normalmente no producen algo por sí mismos” 
(Grant, 1996), es decir, “por sí solos no explican sus potencialidades” (Ventura, 1996),  “no hacen 
posible el desarrollo de actividades determinadas” (Navas y Guerras, 1998),  “ni explican las 
ventajas competitivas de las empresas” (Ventura, 1994), siendo necesaria una “capacidad” que 
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permita combinar, explotar y gestionar adecuadamente tales recursos, convirtiéndolos en algo útil 
(Ventura, 1994, 1996; Navas y Guerras, 1998; Benavides, 1998). Las capacidades que posee una 
empresa se van desarrollando a través del tiempo, por medio de las interacciones existentes entre los 
recursos que tiene la empresa (Ventura, 1994). 
La relación entre recursos, capacidades, estrategia y ventaja competitiva queda manifiesta en la 
figura 1.2. El análisis de recursos y capacidades de la empresa se convierte en un instrumento 





Figura 1.2: Relación Recursos, Capacidades y Estrategia 
 Fuente: Elaboración Propia a partir de Grant, 1995 
                                                                                               Sector TIC: Evolución e Impacto en la Economía                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 51 
                                                               PARTE I 





En este sentido, Navas y Guerras señalan que: “los recursos y capacidades de la empresa pueden 
entenderse como el conjunto de elementos, factores, activos, habilidades, atributos que la empresa 
posee o controla y que le permiten formular y poner en marcha una estrategia competitiva” (Navas y 
Guerras, 1998). 
No obstante, los investigadores del tema han establecido que para que los recursos y capacidades 
puedan ser considerados valiosos o estratégicos es necesario que se den ciertas condiciones (Peteraf, 
1993) y que éstos cumplan ciertas características (Dierickx y Cool, 1989; Grant, 1996; Navas y 
Guerras, 1998; Barney, 2002), que se relacionan, por ejemplo, con su escasez, relevancia, 
durabilidad, transferibilidad, imitabilidad, sustituibilidad, complementariedad, apropiabilidad y lenta 
acumulación. 
Para que los recursos de una empresa sean realmente útiles deben ser adecuadamente combinados y 
gestionados para generar una capacidad. Así, podemos considerar que una capacidad organizativa es 
la habilidad de una empresa para llevar a cabo una actividad concreta. 
Las contribuciones de la teoría de recursos y capacidades se han mostrado especialmente válidas en 
el estudio de la estrategia empresarial (Fernández y Suarez, 1996). Tanto es así, que como indican 
autores como Bueno: “la teoría de recursos y capacidades indica la senda a seguir por la dirección 
estratégica de la empresa para su desarrollo futuro” (Bueno, 1995). 
Conforme con ello, se encuentran aplicaciones de la teoría de recursos y capacidades en 
prácticamente todas las actividades incluidas en el proceso de dirección estratégica: análisis 
estratégico, planificación estratégica y control estratégico. Con relación al análisis, son 
especialmente destacables sus aportaciones en lo referente al estudio interno de la empresa, no en 
vano esta teoría enfatiza en los aspectos internos de la misma. En cuanto a la planificación 
estratégica, su aportación más palpable se materializa en la búsqueda y evaluación de alternativas, al 
defender la teoría de recursos y capacidades que dicha búsqueda no se ha de limitar a productos y 
mercados, sino que, además, se ha de considerar lo que la empresa es capaz de hacer determinado 
por sus recursos y capacidades, de manera que se amplía el abanico de alternativas disponibles. Y 
por último, se presta una mayor atención a la implantación de la estrategia, al señalar que las 
posibilidades de la empresa están limitadas por su dotación actual de recursos y capacidades; en 
consecuencia, no se puede implantar cualquier estrategia a corto plazo, restricción que afecta a todo 
el proceso. 
La teoría de recursos y capacidades, suele ofrecer una clasificación de los recursos distinguiendo 
entre tangibles (físicos y financieros) y recursos intangibles o invisibles, como el capital comercial 
(tecnología, reputación, cultura, prestigio, imagen de marca, lealtad de los clientes), el capital 
humano (formación, motivación, habilidades, experiencia y conocimientos del personal), el capital 
organizativo (estructura organizativa, cultura empresarial, estilo de dirección, relaciones con 
proveedores y clientes), y el capital tecnológico (saber hacer, dominio de tecnologías, capacidad de 
innovación). Estos intangibles no se suelen encontrar en el balance de la empresa, por ser difíciles de 
identificar y valorar, pero por ello presentan en mayor medida los atributos anteriores, siendo, por 
tanto, los más adecuados para generar y sostener ventajas competitivas. Como señala Tarragó: “los 
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factores tangibles corresponden a la parte visible del iceberg, resultando más fáciles de imitar, por 
lo que, aunque continúan siendo necesarios, ya no son suficientes para el éxito; por su parte, los 
intangibles son los componentes empresariales menos visibles  ofreciendo mayores posibilidades de 
perdurar aquellas competencias distintivas adquiridas con el tiempo e interiorizadas por la 
empresa”. (Tarragó, 1994), 
Además, la importancia de los intangibles se está reforzando ante la evolución del entorno 
empresarial. En efecto, la globalización, junto con la segmentación de mercados y la exigencia de 
productos cada vez más personalizados por parte de los clientes, están provocando una inclinación de 
la balanza hacia la competencia vía diferenciación. 
El enfoque de recursos y capacidades constituye una corriente de investigación relativamente 
reciente, con origen en un trabajo de Wernerfelt (1984) que resalta la importancia de las 
características internas de la empresa para explicar su rendimiento. Así, ante la homogeneidad de 
factores externos o entorno al que se enfrentan las organizaciones empresariales, este planteamiento 
busca en los aspectos internos los motivos que explican la heterogeneidad de sus resultados, 
considerando que la base de la competitividad de la empresa está en su dotación de recursos y en su 
capacidad para coordinarlos internamente (Fernández, 1993). Esta propuesta parte de la definición 
de la empresa como un conjunto de recursos y capacidades heterogéneos (Penrose, 1959; Wernerfelt, 
1984; Barney 1991; Dierickx y Coll, 1989; Pralahad y Hamel, 1990 y 1994), a la vez que investiga 
cuáles son las verdaderas raíces de las ventajas competitivas, capaces de justificar la formulación de 
determinada estrategia empresarial o forma de saber competir en su entorno (Bueno, 1998). 
Desde esta perspectiva aquellos recursos y capacidades específicos de una empresa y difícilmente 
imitables o sustituibles por otros son los que garantizan la obtención de ventajas competitivas. De 
acuerdo con Barney (1991), una empresa alcanza una ventaja competitiva cuando está desarrollando 
una estrategia de creación de valor adecuada y diferente a la de los competidores. La razón por la que 
otros competidores no implantan dicha estrategia es que no poseen la misma dotación de recursos 
apropiados, existiendo, por tanto, una estrecha relación entre recursos y ventaja competitiva (Reed y 
DeFillippi, 1990). 
Esta estrecha relación se deduce de la literatura existente, al considerar que -la posición competitiva 
es definida por un conjunto de recursos y relaciones únicas- (Rumelt, 1984). Aquellos recursos 
capaces de generar ventajas competitivas sostenibles son denominados recursos estratégicos de la 
empresa. La identificación de estos recursos se basa en las características de unicidad y 
complementariedad (Vicente 2000). Considerando  que: “un recurso es único cuando su oferta es 
perfectamente rígida, en el sentido de su difícil sustituibilidad e imitabilidad” (Peteraf, 1993). 
Además, el recurso tiene que ser valioso, ya que en caso contrario no genera beneficios al agente que 
lo posee. Por otra parte, y aún siendo  un recurso valioso, es exigible que su valor se haya 
incrementado desde el momento de su adquisición. Sólo en este caso, el propietario se asegura la 
obtención de unas rentas derivadas de su uso. Si, por el contrario, se genera un gran interés por la 
apropiación del recurso escaso, se incrementará el precio del mismo en función del número de 
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agentes participantes en su adquisición, en cuyo caso, los beneficios derivados de su propiedad 
disminuirán para el adquirente. 
Consecuentemente, para que se generen ventajas competitivas sostenibles y se obtengan beneficios 
extraordinarios es necesario que el recurso no sea compartido; la diferenciación que origina la 
propiedad de ese recurso, con respecto a la dotación de recursos de las demás empresas, es la que 
hace posible que se obtengan beneficios extraordinarios. 
2.2. La transformación Económica del sector TIC 
 
Como soporte de las evidencias de que algo está cambiando en el sector TIC, aportaremos algunos 
datos y analizaremos de forma rápida y genérica los cambios que se están produciendo dentro del 
mercado  en los  principales segmentos TIC, para ello primeramente definiremos que se entiende por 
Sector TIC y que actividades se agrupan dentro del mismo. 
 
2.2.1. Definición del Sector TIC 
En el año 2002, y después de varios intentos, la OCDE
3
  propuso finalmente, una nueva definición 
del sector TIC tras sucesivas revisiones y reuniones entre los delegados del WPIIS (Working Party 
on Indicators for the Information Society), así como representantes de Eurostat y de la Oficina de 
Estadística de Naciones Unidas. Esta definición fue aprobada en 2007, pero no entró en vigor hasta 




Así, la definición ha quedado de la siguiente manera: “Las industrias TIC, serán aquellas cuyos 
productos (bienes y servicios) tengan por objeto desempeñar o permitir el procesamiento de la 
información y su comunicación por medios electrónicos, incluyendo su transmisión y 
presentación visual”.  
                                                     
3
 La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) es una organización de 
cooperación internacional, compuesta por 34 estados, cuyo objetivo es coordinar sus políticas económicas y 
sociales. Fue fundada en 1960. y su sede central se encuentra en el Château de la Muette, en la ciudad de París 
(Francia). En la OCDE, los representantes de los países miembros se reúnen para intercambiar información y 
armonizar políticas con el objetivo de maximizar su crecimiento económico y colaborar a su desarrollo y al de 
los países no miembros. 
4 
  Eurostat (Statistical Office of the European Communities) es la oficina estadística de la Comunidad 
Europea, que produce datos sobre la Unión Europea y promueve la armonización de los métodos estadísticos 
de los estados miembros.  Dos de sus papeles particularmente importantes son por un lado la producción de 
datos macro-económicos que apoyan las decisiones del Banco Central Europeo en su política monetaria para el 
Euro, y por otro lado, orienta las políticas estructurales de la Unión Europea mediante sus datos regionales y de 
clasificación. 
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Nosotros estudiaremos el sector TIC
5
 dividido en tres grandes áreas de actividad: Fabricación de 
Productos TIC, Comercialización de dichos Productos  y Servicios TIC.  A su vez los Servicios TIC 
los podemos dividir por un lado en Operadores y otros proveedores de telecomunicaciones y por otro 
lado en Actividades Informática y de Consultoría. 
 
Figura 1.3: Subsectores de Actividad TIC  
Fuente: Elaboración Propia 
 
2.2.1.1. Actividades del Sector 
La clasificación de los datos obtenidos por la OCDE se basa en la clasificación de los estándares 
internacionales de las actividades (ISIC), que en el caso español, se concreta en la Clasificación 
Nacional de Actividades Económicas (CNAE), por lo que constituyen una metodología sujeta a 
comparaciones internacionales. A continuación pasaremos a definir la clasificación de actividades 
según el código CNAE de la OCDE aprobada en 2009, aunque existen otras clasificaciones 
alternativas, basadas en el informe del sector de las tecnologías de la información y comunicación, 
elaborada conjuntamente por AETIC y el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio. 
                                                     
5
 Cabe destacar que, algunas fuentes y organismos incluyen los Contenidos Audiovisuales como parte del 
sector TIC, tomando entonces la denominación de Hipersector TIC. De todos modos, la industria de los 
contenidos no será objeto de estudio en éste trabajo. 
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En las siguientes tablas, se muestran las actividades desglosadas que comprenden el sector TIC, 
junto con su código CNAE 2009 correspondiente. Donde podemos comprobar observando las 
actividades, que la industria manufacturera TIC está orientada a procesar y comunicar información, 
mediante el ensamblaje de componentes electrónicos y circuitos incluyendo también el montaje de 
ordenadores, el diseño de equipos de telecomunicaciones y productos electrónicos de consumo o la 
fabricación de soportes magnéticos y ópticos. 
 
 
Tabla 1.4: Correspondencia entre el grupo Fabricación TIC  y clases del CNAE 2009  
Fuente: Elaboración propia a partir de AEMETIC y el INE 
 
Por otro lado el comercio TIC, se compone de todos los Parnerts y de los correspondientes canales 
de distribución al por mayor de ordenadores, equipos periféricos y programas informáticos, así como 
de equipos electrónicos, de telecomunicaciones y sus componentes. 
 
 
Tabla 1.5: Correspondencia entre el grupo de Comercio TIC y clases del CNAE 2009  
Fuente: Elaboración propia a partir de AEMETIC y el INE 
 
Dentro de los servicios TIC encontramos los operadores de Telecomunicaciones se componen de los 




Tabla 1.6: Correspondencia entre el grupo Operadores y Otros proveedores y clases del CNAE 2009 
Fuente: Elaboración propia a partir de AEMETIC y el INE 
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Por último las actividades informáticas y Consultoría agrupan la prestación de servicios de edición, 




Tabla 1.7: Correspondencia entre el grupo Actividades Informáticas y Consultoría TIC y CNAE 2009 
 Fuente: Elaboración propia a partir de AEMETIC y el INE 
2.2.2. Los Operadores y otros proveedores de servicios 
Respecto a los operadores tenemos la obligación de distinguir entre los de telefonía Fija y los de 
Telefonía Móvil ya que presentan mercados y competidores diferentes. 
 
 Telefonía Fija 
 
Según los últimos informes de la CMT 
6
 y cómo podemos comprobar en la siguiente gráfica, aunque 
sigue manteniendo el 50% de la líneas de Telefonía Fija, el peso en el mercado del operador histórico 
                                                     
6
 La CMT “Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones”, es un organismo público regulador 
independiente de los mercados nacionales de comunicaciones electrónicas y de servicios audiovisuales, fue 
creada por el Real Decreto-Ley 6/1996, de 7 de junio, de Liberalización de las Telecomunicaciones. Dicho 
Real Decreto-Ley fue convalidado mediante la Ley 12/1997, de 24 de abril, de Liberalización de las 
Telecomunicaciones, a través de la cual se ampliaron y perfilaron las funciones que fueron inicialmente 
atribuidas a la Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones y se definió una nueva composición del 
Consejo que ejercita dichas funciones.  
La Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones tiene por objeto el establecimiento y supervisión de las 
obligaciones específicas que hayan de cumplir los operadores en los mercados de telecomunicaciones y el 
fomento de la competencia en los mercados de los servicios audiovisuales, conforme a lo previsto por su 
normativa reguladora, la resolución de los conflictos entre los operadores y, en su caso, el ejercicio como 
órgano arbitral de las controversias entre los mismos (artículo 48.3 de la Ley 32/2003). 
                                                                                               Sector TIC: Evolución e Impacto en la Economía                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 57 
                                                               PARTE I 





histórico y dominante Telefónica, se va reduciendo paulatinamente a lo largo de los años.  Esta 
tendencia ha provocado que el valor en bolsa de la empresa haya sufrido significativos descensos y 
por supuesto que hayan disminuido de manera considerable los beneficios previstos. 
Sin embargo, los operadores alternativos de cable como Ono, Jazztel y BT y los que realquilan las 
líneas, que irrumpieron en este mercado a principios del 2005,  están lentamente aumentando su 
cuota de mercado tanto en número de líneas, como en clientes, tráfico e ingresos. 
 
 
Gráfica 1.8: Evolución de la Cuota de mercado de Telefonía Fija.  
 Fuente: Elaboración Propia a partir de la CMT 
 
 Telefonía Móvil 
 
Respecto a la telefonía móvil el panorama está siendo similar, ya que tanto Telefónica como 
Vodafone, los dos operadores históricos y dominantes del mercado en España, siguen perdiendo 
cuota de mercado. Mientras que Orange el tercer operador, que también comenzó a perder cuota a 
partir del año 2007, comienza a recuperarse a partir de 2011.   
Por otro lado, aparecen los denominados operadores virtuales  (OMV´s) como Yoigo ó Pepephone, 
que presentan una tendencia de crecimiento imparable desde que aparecieron en el mercado de la 
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telefonía móvil. Tanto es así, hoy en día los operadores históricos están sacando al mercado su 
propias marcas de operadores virtuales. 
 
 
Gráfica 1.9: Evolución de la Cuota de mercado de Telefonía Móvil.  
 Fuente: Elaboración Propia a partir de la CMT 
 
Todos estos datos corroboran que en estos últimos años, operadores como Movistar, han perdido más 
de dos millones de líneas de telefonía móvil, que hemos de recordar son las líneas de comunicación 
que tienen a crecer, mientras que el número de las líneas de telefonía fija tienden a disminuir en el 
mercado global de telefonía. Si recordamos, hace unos pocos años, Movistar usaba un famoso 
eslogan publicitario que decía  “pagamos menos porque somos más”. Entonces ¿Cómo se explica tal 
disminución de clientes? Para contrarrestar esta disminución de clientes Telefónica lanzó 
recientemente al mercado su “Plan Fusión” en el que unía todas la comunicaciones en un pack, pero 
aunque y si bien es cierto que inicialmente paró algo la pérdida da abonados,  a día de hoy la cuota 
de clientes sigue disminuyendo.   
Lo mismo le está ocurriendo a Vodafone, el segundo Operador de España por excelencia, su cuota de 
mercado sigue bajando paulatinamente, y todos los expertos vaticinan que si no hace algo al 
respecto, se quedará como tercer operador detrás de Orange. 
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En la siguiente gráfica podemos observar otro dato significativo, como es el de las portabilidades 
tanto de líneas fijas como de móviles, es decir las solicitudes por parte de los clientes de cambio de 
operador de telecomunicaciones en el primer trimestre de 2013. Donde los grandes operadores 
Movistar y Vodafone son los grandes perjudicados con pérdidas de 91.00 y 85.000 clientes. 
 
 
 Gráfica 1.10: Número de Portabilidades totales en 2013  
 Fuente: Elaboración Propia a partir de la CMT 
      
A la vista de estos datos, comprobamos que evidentemente existen otros factores a parte del precio 
que influyen en gran medida en la competitividad y crecimiento de este segmento de empresas 
TIC´s.  
2.2.3. Fabricantes 
Respecto a los fabricantes hemos de decir que en el periodo 2006–2012, se consolidó el proceso de 
desaceleración de industria de fabricación TIC, que ha ido reduciendo su tasa de crecimiento hasta 
en aproximadamente un 35%. La producción manufacturera de TIC en España se basa 
principalmente en el ensamblado de hardware y la contracción de esta actividad se ha visto afectada 
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Las principales empresas de este segmento en España son las representadas en las siguiente figura, 
donde podemos observar que HP España  figura a la cabeza con un aproximadamente un 22% del 
volumen de facturación sobre el total del segmento. Le siguen en importancia los fabricantes 
Siemens España y Samsung Electronics Iberia con un 16,27 % y 13,62 % respectivamente. 
También cabe destacar que fabricantes como Apple estarían en los puestos de cabeza del ranking en 
España, sino fuera porque el 99% de las ventas las facturan desde Irlanda, debido a que este país 
tiene una legislación más favorable en tema de impuestos. 
 
 
Gráfica 1.11: Fabricantes de la Industria TIC en España en 2013 













































Principales Fabricantes de la Industria TIC en España en 2012 
                                                                                               Sector TIC: Evolución e Impacto en la Economía                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 61 
                                                               PARTE I 





Aquí, debemos de puntualizar  que,  en la confección del ranking, sólo se ha incluido la facturación 
de los fabricantes dentro de las actividades propias del sector TIC, es decir, no se incluyen otro tipo 
de actividades desarrolladas por éstos fabricantes en otros sectores de actividad en España. Ya que, 
por ejemplo, Siemens España,  realmente facturaría más de lo indicado, si se sumasen sus 
actividades de fabricación en el sector de la industria y energía, pero esto desvirtuaría el ranking 
mostrado. 
2.2.4. Comercio  
El negocio del canal ha descendido con la crisis, pero casi todos los agentes siguen vivos. Así, el 
negocio mayorista español TIC, sufrió el peor varapalo de todos los segmentos TIC, con una caída 
del 10% en 2012, según confirman los datos facilitados por Context y ratificados por Ametic. 
A la cabeza del ranking encontramos a Tech Data y Vinzeo con algo más de 4% de total de 
facturación en este segmento, seguidas de Ingran Micro y Esprinet con algo más de 3%. Destacar 
que el comercio TIC en España se encuentra muy repartido ya que no existen empresas que 
destaquen especialmente y donde el grueso del negocio se lo reparten entre las más de 2.950 
Empresas que lo componen. 
 
 
Gráfica 1.12: Comercio TIC en España en 2013 























Comercio TIC en España en 2012 
Sector TIC: Evolución e Impacto en la Economía                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 62 
 PARTE I 





2.2.5.  Actividades Informáticas y Consultoría 
Las actividades de Informática y consultoría son las que han tenido un crecimiento imparable a pesar 
de la crisis. Con un tasa anual media de crecimiento en la facturación del cerca del 12%. 
En España la empresa más importante en este segmento TIC es Indra. La empresa multinacional de 
española es la segunda compañía europea por capitalización bursátil de su sector y la segunda 
empresa española que más invierte en I+D, que facturó 2.941 millones de euros en 2012, lo que 
supuso un 9,4% más que en el ejercicio anterior, lidera el ranking de ventas de empresas del sector. 
Le siguen, IBM España, compañía con sede en Armonk (Nueva York, Estados Unidos) y 
actualmente la tercera mayor empresa tecnológica del mundo (sólo por detrás de Apple y HP), con 
un total de 2.179 millones de euros en España, en tercer lugar encontramos a Accenture, empresa 
multinacional dedicada a la prestación de servicios de consultoría, servicios tecnológicos y de 
outsourcing con sede en Dublín (Irlanda) con unas ventas de 820 millones de euros, un 4,1% más. 
Otras empresas dignas de mención son, Informática el Corte Inglés con un 2,54%, Microsoft con un 
2,25%, Everis con un 2,15% y Oracle con un 1,88% que se constituyen junto con las anteriores como 
las más importantes del segmento. 
El resto,  más de 13.400 empresas existentes en España se reparten más de 70% del mercado, lo que 
denota la enorme actividad empresarial en este segmento  y que por tanto, lo constituye como uno de 
los más importantes del sector TIC.  
 
 
Gráfica 1.13: Comercio TIC en España en 2013 
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2.3. La Tendencia de Crecimiento del sector TIC 
Aunque actualmente estamos inmersos en una crisis, la economía española sigue apostando por el 
sector TIC, pues a pesar de que han existido periodos en que las inversiones en TIC han disminuido 
provocados por la actual crisis, este sector es de los pocos de la economía española con previsiones 
de crecimiento. En la siguiente gráfica podemos apreciar la evolución en los años del número de 
empresas del sector diferenciando los segmentos TIC ya expuestos anteriormente. 
 
Gráfica 1.14: Número de Empresas del Sector TIC en España 
Fuente: Elaboración Propia a partir de ONTSI 
 
Como podemos comprobar, a pesar de la crisis el número de empresas que conforman el sector TIC 
no ha sufrido grandes variaciones en los últimos años manteniendo su número total en algo más de 
20.600 Empresas. Respecto al año 2000, el segmento que más aumentado es el de las Actividades 
Informáticas y Consultoría que representan en la actualidad el 65% de las empresas del sector. Los 
operadores representan el 16% de las empresas del sector. Al otro lado de la balanza tenemos los 
fabricantes,  que actualmente sólo constituyen el 4% de las empresas del sector y los Parnerts 
Comerciales que representan el 15% restante. 
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En las siguientes gráficas podemos apreciar, gracias a datos del ONTSI 
7
 , la evolución del reparto de 
empresas del sector TIC entre el año 2000 y la actualidad. 
 
Gráfica 1.15. Evolución del reparto de empresas en el Sector TIC en España 
Fuente: Elaboración Propia a partir de ONTSI 
2.4. Reflexiones previas 
 
Como resumen de este análisis previo, podemos decir que el sector TIC es dinámico y ninguna 
empresa que lo conforma se puede relajar y pensar que su crecimiento y competitividad están 
garantizados, aunque presente a priori, una posición dominante en su mercado de actuación.  
Por ello, merece la pena realizar un estudio de las causas que hacen ganar ó perder competitividad y 
crecimiento en este peculiar sector, para poder así, ser un estímulo a las empresas y emprendedores 
que quieran introducirse en él, ó para que aquellas empresas que ya habitan en este sector, aprendan 
de las experiencias y conclusiones que aquí se mostrarán y poder así afianzar su posición en este 
dinámico y transformador mercado.  
                                                     
7
 ONTSI: El Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Información es un 
órgano adscrito a la entidad pública empresarial Red.es, cuyo principal objetivo es el seguimiento y el análisis 
del sector de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la información.  
ONTSI elabora, recoge, sintetiza y sistematiza indicadores, elabora estudios, y ofrece servicios informativos y 
de actualidad sobre Sociedad de la Información, siendo actualmente el Observatorio público sobre la Sociedad 
de la Información líder en España. 
ONTSI es, además, punto de encuentro y de diálogo entre el sector de las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones y las distintas administraciones públicas, para la definición de políticas y su posterior 
evaluación. 
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3. EVOLUCIÓN HISTÓRICA DE LA REGULACIÓN DEL MERCADO TIC EN 
ESPAÑA 
El sector de las telecomunicaciones es uno de los sectores en España que más rápido están 
avanzando hacia un mercado liberalizado, si lo comparamos con sectores como el eléctrico o el del  
gas. La razón, sin duda, está en el cambio tecnológico y de mentalidad que ha permitido la 
liberalización y globalización de los mercados. 
 
Las telecomunicaciones son fundamentales para fomentar el crecimiento del producto interior bruto 
y conseguir reducciones en costes y mejoras de eficiencia productiva en otros sectores. Esto es así, 
por la rápida incorporación de innovaciones tecnológicas. Por consiguiente; para analizar 





Desde del año 1924 y hasta la actualidad, se pueden identificar al menos cuatro fases fundamentales 
en la evolución de la estructura del mercado de las telecomunicaciones en nuestro país. 
3.1. FASE I: Telefónica como único operador (1924-1986) 
 
En el Real Decreto de 25 de agosto de 1924 el Estado español, decidió otorgar a la Compañía 
Telefónica Nacional de España (CTNE) la concesión de una licencia de servicios de 
telecomunicaciones en todo el territorio Nacional. Este contrato reconocía que dicha compañía podía 
proveer los servicios de telefonía en condiciones de monopolio (monopolio legal).  
 
Al mismo tiempo, se le reconocía capacidad normativa y reglamentaria, para que la compañía no 
sólo operase en condiciones de monopolio sino que a su vez realizase funciones regulatorias. 
Inicialmente la compañía telefónica estuvo participada fundamentalmente por capital privado 
extranjero, perteneciente mayoritariamente a la ITT. Fue durante los años 1945 y 1946 cuando el 
capital público entró en la compañía, quedándose el Estado con un 31% de la misma y convirtiendo a 
la compañía en Sociedad Anónima. Fue en estas fechas cuando tuvo lugar un segundo contrato entre 
el Estado y la CTNE. Durante esta etapa de monopolio, el Estado reguló los precios y las actividades 
de Telefonía a través de la Delegación del Gobierno, que se encargó de la aprobación de las tarifas 
de los servicios de telefonía (precios autorizados) intentando minimizar el “coste social” del 
monopolio. El Estado, era por tanto, el mayor accionista con un treinta y un porciento de la misma;  
                                                     
8
 Información y opiniones sobre la reciente evolución del sector se encuentran  en los informes anuales de la 
CMT desde 1998 a la actualidad. 
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y a través de su Delegado en la CTNE se encargó de velar por la correcta prestación de los servicios, 
por el cumplimiento de las previsiones de inversión, calidad e innovación tecno lógica. A lo largo de 
este periodo el papel del “regulador” (regulación ex-ante) lo cumplió la Dirección General de 
Telecomunicaciones (DGTel), que se creó en 1985, dentro del Ministerio de Transportes y 
Comunicaciones y que fue un elemento dinamizador del sector. 
 
A dicha Dirección General, le fueron atribuyendo un número importante y creciente de las 
competencias que hasta ese momento tenía la propia compañía Telefónica. También en ese año, se 
creó la Secretaría General de Comunicaciones (SGC) así como el Consejo Asesor de 
Telecomunicaciones, con el objetivo fundamental de ayudar a definir e implementar la política 
gubernamental en materia de telecomunicaciones y a realizar un seguimiento y vigilancia de la 
evolución del sector. 
 
 
Gráfico 1.16: Fase I     
Fuente: Elaboración propia a partir de Escribano (2001) 
3.2. FASE II: Etapa Precompetitiva (1987-1994) 
 
España entró en la CEE a finales de 1985 y a medida que la economía fue evolucionando 
(globalización de los mercados), aparecieron mejoras tecnológicas que permitieron aumentar el 
número de líneas por habitante y al mismo tiempo dar nuevos servicios.  
 
En 1992 se produjo la privatización total de Telefónica. La conjunción de las mejoras tecnológicas y 
el aumento de la demanda de servicios, rompieron los cimientos de los monopolios naturales e 
hicieron patente la necesidad de atender más de cerca las necesidades de los consumidores y de la 
sociedad de la información en general. Por ello, se decidió iniciar la liberalización del sector y atraer 
capitales privados (nuevas empresas) para financiar las grandes inversiones en redes y en las nuevas 
tecnologías de la información y comunicación. 
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En 1987 se publicó la Ley de Ordenación de las Telecomunicaciones (LOT) que estableció las líneas 
maestras del correcto desarrollo del sector, así como las bases de su evolución futura. Fue 
posteriormente en 1992, con el Contrato regulador de la concesión a Telefónica S.A., cuando se 
adaptaron las competencias de la operadora de telecomunicaciones a un entorno de mayor libertad de 
mercado. La LOT permitió disponer del primer marco regulador integrado de las telecomunicaciones 




1. Servicios finales (servicios públicos de telefonía básica, teles y telégrafo) 
2. Servicios portadores (alquiler de circuitos, servicios portadores de difusión de televisión, 
satélites, etc.) 
3. Servicios de valor añadido (conmutación de datos por paquetes y circuitos, telefonía 
móvil, radio-búsqueda, etc.)  
4. Servicios de difusión de televisión. 
 
Gráfico 1.17: Fase II    
Fuente: Elaboración propia a partir de Escribano (2001) 
3.3. FASE III: Inicio de la Competencia (1995-2001) 
En 1995 la ley de telecomunicaciones por cable consideró estos servicios como servicios públicos 
que requieren disponer de una concesión administrativa para poder ser provistos por las operadoras. 
En ella se establecieron cuatro grandes categorías de servicios por cable similares a los anteriores. Se 
establecieron dos operadores de redes de cable por demarcación geográfica, Telefónica y otro 
adjudicatario de la concesión.  La LOT les dio derecho a establecer nuevas redes para proveer los 
servicios finales o bien los portadores. Sin embargo, el lento y escaso desarrollo de las redes de 
telecomunicación por cable hizo que la posible competencia entre redes alternativas llegara a tener 
efecto en España de forma tardía. Como la red de telefonía básica la gestionó Telefónica en régimen 
                                                     
9
  Ley 31/1987, de 18 de diciembre, de ordenación de las telecomunicaciones, BOE nº 303, de 19 de diciembre 
de 1987 
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de monopolio hasta 1996, el Regulador (CMT) tuvo y tendrá que jugar un papel importante en la 
fijación y control de los precios de acceso y terminación de llamada, ya que este servicio de 
interconexión era claro ejemplo de monopolio natural. En 1995, comienza Airtel a dar servicio de 
telefonía móvil digital (GSM) en régimen de competencia al estar incluida en la LOT dentro de los 
SVA que ya estaban liberalizados. Este periodo recibe un gran impulso con la publicación del Real 
Decreto Ley de 1996 que introduce las siguientes importantes medidas liberalizadoras: 
 
1. Lanzamiento de un segundo operador de telefonía básica (Retevisión). 
2. Establecimiento de la fecha definitiva del comienzo de la liberalización del mercado 
español de las telecomunicaciones (Diciembre de 1998). 
3. Homologación y adaptación de las leyes españolas siguiendo las Directivas 
Comunitarias. 
 
El fijar la fecha de liberalización del sector en Diciembre de 1998 y no retrasarlo hasta 2003, como 
ofreció la UE, fue una decisión importante que llevó a Telefónica a tener que llegar a acuerdos 
internacionales que le permitiesen posicionarse en mercados más amplios. Con la liberalización del 
sector aparecieron nuevos operadores. Durante esta etapa, los operadores establecidos y los entrantes 
intentaron segmentar el mercado de los distintos servicios (larga distancia versus corta distancia, 
móvil versus fija, etc.) con el fin de identificar nichos en los que hacerse fuerte y poder competir en 
un mercado donde sobrevivir es difícil pero donde si lo consigues los beneficios pueden ser muy 
importantes. Retevisión, obtuvo la primera licencia para dar servicios de telefonía básica, junto a 
Telefónica, mediante el Real Decreto Ley 6/1996
10
 y se encargó a su vez de gestionar la red de 
transporte y difusión de TV terrestre, en régimen de monopolio, hasta que terminaran las concesiones 
de TV privada (concedidas en 1988 hasta el 2000). Tuvo que aprovechar el breve periodo de 
duopolio en la telefonía básica para posicionarse en el mercado ya que, como se confirmaría 
posteriormente, la liberalización definitiva de los servicios de telefonía en España fue el 1 de 
Diciembre de 1998. 
 
En enero de 1996, Telefónica alcanzó el primer millón de clientes (con ambas tecnologías) y Airtel 
lo hizo en octubre de 1997. El 26 de febrero de 19983 se convocó un concurso para la concesión de 
tres licencias en la banda de 1800 MHz (DCS-1800, Digital Cellular System) que se resolvió el 24 de 
junio4 resultando adjudicatarias Telefónica Servicios Móviles, Airtel y Retevisión.  
En junio de 1996 se creó la Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones (CMT) que supuso 
una separación parcial entre las funciones legislativas y las meramente regulatorias y de vigilancia. 
Es a partir de 1997, cuando comienza a ejercer sus funciones, descritas en la Ley 12/1997 de 
Liberalización de las Telecomunicaciones. La evolución del sector de las telecomunicaciones en 
España sufrió una fuerte convulsión con el goteo de medidas liberalizadoras que ocurrió a partir de 
                                                     
10
  Real Decreto Ley 6/1996, de 7 de junio de liberalización de las telecomunicaciones (BOE nº 139, de 8 de 
junio de 1996) 
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1996 y confirmado con la Ley General de Telecomunicaciones (LGTel) de 1998. Al mismo tiempo, 
que apareció el segundo operador de telefonía fija, la telefonía móvil comenzó su rápido despliegue 
hacia la competencia al añadir, a las Licencias ya otorgadas a Telefónica Móviles y Airtel, una 
tercera Licencia de telefonía móvil digital (GSM) otorgada a Retevisión Móviles (Amena). Amena 
pudo comenzar entonces a dar servicios de telefonía móvil de forma casi inmediata a través de 
acuerdos firmados con Telefónica Móviles y Airtel. 
 
 Posteriormente, la telefonía fija continuó su camino hacia la competencia, con una tercera concesión 
otorgada en 1998 a Lince Telecomunicaciones (UNI2), y la telefonía móvil inició su fuerte despegue 
en 1999.  Es también entonces, cuando el servicio de mensajería corta (SMS) se hace definitivamente 
popular en el mercado. Asimismo en el año 2000 se introdujo la obligatoriedad de la portabilidad de 
número para la telefonía móvil -mucho antes que la portabilidad para la telefonía fija, lo que 
significó un punto de inflexión en el tipo y grado de competencia en el mercado de las 
comunicaciones móviles.   
 
El gobierno español fue uno de los primeros en Europa en intentar lanzar la tecnología UMTS 
(Universal Mobile Telecommunications System) al iniciar el 10 de noviembre5 de 1999 el 
procedimiento para la concesión de cuatro licencias
11
. En este sentido, en marzo de 2000 Telefónica 
Servicios Móviles había puesto en funcionamiento el servicio WAP, tres meses más tarde lanzó la 
plataforma e-moción y en enero de 2001, WAP sobre GPRS. En junio, Amena puso en el mercado 
un servicio similar dirigido a empresas y en noviembre con oferta ya universal. En diciembre lo hizo 
Vodafone (que había tomado el control de Airtel a principios de 2001 y cambiado el nombre de la 
marca en octubre de ese año). 
 
 
Gráfico 1.18: Fase III  
 Fuente: Elaboración propia 
                                                     
11
  El concurso de UMTS se resolvió posteriormente en marzo de 2006. 
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3.4. FASE IV: Competencia Intensiva: Marco Regulatorio Europeo 
(2002-Actualidad) 
En 2002 se publicó un paquete de Directivas
12 
 entre cuyos objetivos se encuentra ofrecer una mayor 
autonomía a los agentes regulando su actividad de modo menos rígido. La principal novedad de este 
nuevo esquema normativo radica en el acercamiento de la regulación sectorial al Derecho de la 
competencia genérico. El criterio de cumplimiento incondicionado de las normas se sustituye por 
uno más selectivo: se aplicarán medidas correctoras únicamente en aquellos mercados en los que no 
se desarrolle un nivel de competencia efectivo.  La regulación específica se circunscribe 
precisamente a estas medidas correctoras. La metodología para la definición y el análisis de los 
mercados parte de conceptos y métodos propios del Derecho de la competencia. Posteriormente fue 
aprobado el 14 de marzo de 2003, y en el que se introducen, cambios
13 
respecto de la anterior Ley 
General de Telecomunicaciones (LGTel) de 1998. 
Gráfico 1.19: Fase IV 
Fuente: Elaboración propia  
 
El paquete de directivas aprobadas, van dirigidas a regular cuatro aspectos fundamentales del sector: 
 
 Libre entrada de los agentes de mercado. 
 Imposición de medidas asimétricas a determinados agentes, en razón a su posición 
de mercado, de forma que no puedan restringir la entrada al mercado utilizando su 
posición de partida en el mismo. 
                                                     
12
 Directivas 2002/77/CE de la Comisión, de 16 de septiembre de 2002, relativa a la competencia en los 
mercados de redes y servicios de comunicaciones electrónicas. 
   Recomendación de la Comisión, de 11 de febrero de 2003, relativa a los mercados pertinentes de productos y 
servicios dentro del sector de las comunicaciones electrónicas que pueden ser objeto de regulación ex-ante de 
conformidad con la Directiva 2002/21/CE del Parlamento Europeo y del Consejo relativa a un marco regulador 
común de las redes y los servicios de comunicaciones electrónicas. 2003/311/CE. 
13
 Entre otros: simplificación del régimen de acceso al mercado, evaluación periódica de la competencia en el 
mercado, Interconexión y acceso, en el que se incluye la puesta a disposición de otro operador de recursos o 
servicios para que éste pueda dar servicios de telecomunicaciones;  y obligaciones de servicio público. 
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 Garantía de servicio universal, es decir que todos los ciudadanos tengan derecho a 
un conjunto mínimo de prestaciones a un precio asequible. 
 Existencia de organismos independientes especializados para velar por la 
competencia en el sector. 
 
Por otro lado y respecto a la tecnología, en esta etapa,  el servicio de mensajes MMS (Multimedia 
Messaging System) apareció en el mercado en 2002. Oficialmente, la puesta en servicio del UMTS 
había sido retrasada por el Gobierno desde el 1 de agosto de 2001 al 1 de junio de 2002.  En realidad, 
no hubo oferta comercial hasta febrero de 2004 y estaba dirigida básicamente a usuarios de 
ordenadores portátiles (mediante tarjetas PCMCIA) ante la ausencia de otros terminales apropiados. 
 
En julio de 2005 el Grupo Auna vendió Amena a France Telecom que cambió el nombre a Orange 
en octubre de 2006. Dos meses más tarde, en diciembre de 2006, comenzó su actividad Yoigo tras la 
compra por TeliaSonera del 76,56% del capital de Xfera. También durante 2006, la Comisión 
Europea autorizó a la CMT a imponer a los operadores existentes la obligación de alquilar sus redes, 
abriendo así la puerta a la aparición de operadores móviles virtuales (OMV), o lo que es lo mismo, 
operadores que pueden prestar servicios móviles sin necesidad de disponer de red.  
 
De acuerdo con los datos de la CMT, a finales de 2008 existían catorce OMV operativos: Euskaltel, 
Happy Móvil, Carrefour Móvil, Lebara Mobile, Eroski Móvil, Pepephone, Día Móvil, R Móvil, E-




Gráfica 1.20: Cuotas del Mercado de Telefonía Móvil en España en 2012 







Movistar Vodafone Orange Yoigo Resto OMV´s
Reparto del mercado de la Telefonía Móvil en España en 2012 
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En la gráfica 1.20 podemos ver como se reparten actualmente los operadores de telecomunicaciones 
el mercado de telefonía móvil en España, donde el número de operadores virtuales entre los que se 
incluye Yoigo, ya tienen una cuota de más del 15%.  Además, su número sigue incrementándose y se 
estima alrededor de 40 OMVs a finales de 2013, añadiéndose a los enumerados anteriormente otros 
como: Tuenti Móvil, Viva Mobile, Fon You, FlipaMovil, Kuile Mobile, Sweno, Ventaja Móvil, 
Cable Móvil, Bankinter, Euphony, Talkout, MundiMóvil, XL Móvil, Digimóvil, Barablu, RACC, 
Icall, Orbitel, Lycamobile y Blyk, aunque quizá las difíciles perspectivas financieras reduzcan en 
algo este número. 
 
A este respecto, es importante destacar que respecto a Europa, España es un buen ejemplo de 
regulación efectiva de mercado, con respecto al número de operadores móviles con red presentes en 
el mercado con una oferta de telefonía móvil digital. Las pequeñas diferencias existentes se explican 
por las distintas características socio-demográficas de cada uno de los países.   Así, países grandes en 
extensión, con relativamente baja densidad de población y población total media como España y 
Francia pueden sostener típicamente hasta cuatro operadores de un tamaño grande. Incluso los países 
también grandes, pero con alta densidad de población y población total alta, como el Reino Unido, 
que podían sostener mayor número de operadores -hasta cinco típicamente- también grandes, han 
visto como este número se reducía también a cuatro en 2009. Los países pequeños con muy alta 
densidad de población como Holanda también pueden llegar a cinco operadores, pero en este caso de 
tamaño pequeño. Evidentemente los países pequeños con baja densidad de población pueden 
sostener menos operadores, siendo tres un valor típico. Hay algunas excepciones en esta 
clasificación, pero hay que recordar que se trata de un proceso dinámico, muy influido por decisiones 
político regulatorias, y donde la realidad del mercado probablemente haga que las excepciones no 
sean tales con el paso del tiempo, como ya ha sucedido en algunos casos.  
 
También hay que señalar que, aunque existen otros países con mayor número de operadores virtuales 
en funcionamiento (Holanda, por ejemplo, tiene más de cuatrocientos), es en España e Italia donde 
han crecido más rápidamente en los dos últimos años y el número de operadores totales tiende a 
igualarse rápidamente. 
 
Para finalizar nuestro recorrido evolutivo del mercado TIC en España, en el año 2012, aparece en 
escena la tecnología de cuarta generación 4G, que en España ya se empieza a implantar en a 
mediados del año 2013. Esta cuarta generación es la sucesora de las tecnologías 2G y 3G, y es la que 
precede en un futuro no muy lejano ( se prevé que en el 2020 ) a la próxima generación, la 5G y 
sobre la que la Comisión de la Unión Europea ya está trabajando en éste nuevo estándar. 
 
La principal diferencia de la 4G con las generaciones predecesoras, es la capacidad para proveer 
velocidades de acceso mayores de 100 Mbit/s en movimiento y 1 Gbit/s en reposo, manteniendo una 
calidad de servicio (QoS) de punta a punta de alta seguridad que permitirá ofrecer servicios de 
cualquier clase en cualquier momento, en cualquier lugar, con el mínimo coste posible.  
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4. CONTEXTO INTERNACIONAL 
Para estudiar adecuadamente el sector en España, es importante conocer  previamente la experiencia 
seguida en otros países; éste será el objetivo del presente apartado.  Así, el sector de las TIC´s a nivel 
mundial, se ha caracterizado tradicionalmente por la ausencia de libre competencia y por la presencia 
de grandes operadores nacionales que monopolizaban sus mercados. Sin embargo, a partir de los 
años setenta y principio de los ochenta, algunos países como Estados Unidos y Gran Bretaña 
abordaron la privatización de sus operadores públicos y la consiguiente liberalización de sus 
mercados, convencidos de que la introducción de competencia era el método más eficaz para 
desarrollar el cada vez mayor potencial innovador del sector de las Telecomunicaciones.  
 
La creciente globalización de los mercados internacionales, unida a la aceleración de los avances 
tecnológicos, ha provocado grandes cambios en el sector de las TIC´s en las últimas décadas, que 
han convertido su naturaleza estática en una industria en progresiva evolución En los últimos años, el 
proceso de desregularización mediante privatización y facilidades de entrada a los nuevos operadores 
ha continuado en otros países.  
 
La liberalización de los servicios de Telecomunicaciones básicos y de su infraestructura necesaria se 
ha realizado a través de la eliminación de las restricciones monopolísticas sobre la prestación de 
servicios y de la privatización de los operadores públicos. A estas medidas, se ha añadido la 
concesión de facilidades para la entrada de los nuevos competidores en los mercados del sector.  
 
El nuevo entorno creado por la liberalización mundial está provocando un fuerte impacto en los 
agentes del sector. Los principales efectos que ya se perciben hoy son los siguientes: 
 
 Transformación del modelo de negocio de los fabricantes: redefinición de la cadena de 
valor del negocio y posicionamiento de los fabricantes en niveles más altos que los 
tradicionalmente asumidos. 
 Diversificación de mercados, productos y soluciones para disminuir riesgos. 
 Innovación en los procesos con mayor interrelación con los suministradores de 
componentes y servicios. Aceleración del proceso de transformación de las Compañías 
en e-companies. 
 Análisis de las nuevas oportunidades para disminuir los riesgos en las 
inversiones/financiaciones. 
 
La evolución tecnológica de los últimos años, da lugar a que no se asocien de forma indisoluble 
servicios y tecnologías: los usuarios pueden disfrutar de una serie de servicios independientemente 
de la tecnología que los soporte, como consecuencia de la existencia de una serie de alternativas 
tecnológicas en lo que a las infraestructuras se refiere, sobre las que se pueden prestar servicios de 
Telecomunicaciones.  
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El estudio de éste apartado del presente capítulo, se plantea desde una doble perspectiva: 
 
 La primera de ellas basada en los indicadores más relevantes relacionados con el acceso 
a las Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, mostrando tanto su situación 
actual como la dinámica evolutiva que han experimentado y previsiblemente 
presentarán.  
 La segunda se basa en el estudio del mercado mundial TIC en su conjunto, con análisis 
específicos por las principales áreas geográficas a nivel mundial y por segmentos de 
mercado. 
4.1. Acceso a las TIC en el mundo 
 
 Telefonía Fija 
 
El volumen de líneas telefónicas fijas en todo el mundo alcanza en 2012 los 1.142 millones, cifra que 
representa, por una parte, una reducción del 2,5% respecto a las contabilizadas en 2011, y por otra un 
total de 16,5 líneas cada 100 habitantes.  
 
Por grandes áreas geográficas, la región Asia/Pacífico, pese a haber experimentado una tasa de 
crecimiento del -3%, sigue siendo la que mayor porcentaje de líneas de teléfono fijo concentra 
(44,7%), motivado también por ser la que más población contabiliza. Este porcentaje se encuentra 
más de veinte puntos por encima del 21,2% y 23,5% de líneas fijas que aglutinan en 2012 Europa y 
América, respectivamente. 
 
 En términos relativos, sin embargo, estas dos grandes áreas son líderes, con más de 39 y 28 líneas 
cada 100 habitantes, frente a las 13 de cada 100 de Asia/Pacífico. 
 
El área geográfica CIS
14
 , también destaca por contar con un total de 26,3 líneas cada 100 habitantes, 
situándose así, detrás del continente europeo y americano. África, con 12 millones, es la región que 
                                                     
14
 Comunidad de Estados Independientes, CIS por sus siglas en inglés: Commonwealth of Independent States. 
La Commonwealth o Mancomunidad de Naciones – es una organización de países que tuvieron vínculos 
históricos con el Reino Unido- comprende un total de 53 países, entre los que se hallan;, Trinidad y Tobago en 
América; Botsuana, Camerún, Gambia, Ghana, Kenia, Lesotho, Malawi, Mauricio, Mozambique, Namibia, 
Nigeria, Seychelles, Sierra Leona, Sudáfrica, Swazilandia, Tanzania, Uganda y Zambia en África; Bangladesh, 
Brunéi, Chipre, India, Malasia, Maldivas, Pakistán, Singapur y Sri Lanka en Asia; así como Australia, Fiji, 
Islas Salomón, Kiribati, Nauru, Nueva Zelanda, Papúa Nueva Guinea, Samoa, Tonga, Tuvalu y Vanuatu en 
Oceanía.  
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cuenta con menor número de líneas de teléfono fijo tanto en términos absolutos como relativos (1,4 
líneas cada 100 habitantes).  
 
Por lo que respecta a la tendencia, se sigue manteniendo la dinámica decreciente que comenzó hace 
algunos años. En un entorno en el que el indicador experimenta una caída global de un -2,5%, sólo la 
región CIS es la que presenta una tasa de crecimiento positiva (1,4%). Las mayores caídas tienen 
lugar en Europa y Asia/Pacífico con reducciones del -3,2% y -3,0%, respectivamente. América es la 




Gráfico 1.21: Evolución de  la Telefonía Fija en el mundo 
Fuente: Elaboración propia a partir de ITU 
 
Todos los datos representados son obtenidos de la ITU (International Telecommunication Union) 
que traducido del Inglés significa; Unión Internacional de Telecomunicaciones. La ITU es el 
organismo especializado de Telecomunicaciones de la Organización de las Naciones Unidas 
encargado de regular las telecomunicaciones a nivel internacional entre las distintas administraciones 
y empresas operadoras.  
 
La UIT es la organización intergubernamental más antigua del mundo, con una historia que se 
remonta más de 130 años hasta 1865, fecha de la invención de los primeros sistemas telegráficos.  En 
general, la normativa generada por la UIT está contenida en un amplio conjunto de documentos 































( * Previsión )  
Evolución de la Telefonía Fija a nivel mundial 
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 Telefonía Móvil 
 
Mientras continúa la tendencia decreciente de la telefonía fija en todo el mundo, la telefonía móvil 
sigue aumentando en 2012, si bien a una tasa menor que en 2011. Los 5.788 millones de suscriptores 
de líneas móviles suponen 83,7 líneas cada 100 habitantes y un crecimiento del 8,4% frente a la cifra 




Gráfico 1.22: Evolución de  la Telefonía Móvil en el mundo 
Fuente: Elaboración propia a partir de ITU 
 
El detalle por grandes áreas geográficas pone de manifiesto que el patrón de concentración es similar 
al que encontrábamos en el caso de la telefonía fija, y Asia/Pacífico aglutina más del 50% del total 
de líneas móviles, seguido a gran distancia y por este orden por América y Europa, con porcentajes 
del 16,7% y 12,8%, respectivamente.  
 
Los Estados Árabes son los que menor número absoluto de líneas móviles tienen (349 millones), 
pero no así en términos relativos, donde las 96,7 líneas cada 100 habitantes están por delante de las 
73,9 y 53 de Asia/Pacífico y África. 
 
Por lo que respecta al crecimiento del indicador frente a los datos de 2011, en África ha tenido lugar 
el más elevado (20%), seguido del 12,6% de los Estados Árabes. En Europa encontramos la menor 
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 Usuarios de Internet 
 
En el año 2012 se estiman cerca de 2.400 millones de usuarios de Internet en todo el mundo, lo que 
representa un incremento del 18,2% frente a los 2.030 millones del año anterior, 5 puntos 
porcentuales más que el incremento calculado entre 2010 y 2011. Esta cifra de internautas mundiales 
se traduce en un total de 34,7 usuarios cada 100 habitantes. 
El 44,4% de los internautas de todo el mundo se encuentran en Asia/Pacífico, donde se supera por 
primera vez los 1.000 millones de usuarios. Un 22,1% de América y un 19,2% de Europa hacen que 
estos continentes concentren el 41,3% del total de los internautas. El 14% restante se reparte entre la 
región CIS, África y los Estados Árabes, con concentraciones no superiores al 6%. Esta distribución 
de países no se mantiene si en lugar de plantear el análisis en términos de concentración se plantea a 
partir del indicador de líneas fijas cada 100 habitantes. En este caso Europa es la que más destaca 
con 74,4 usuarios de la Red cada 100 habitantes, seguidos de los 56,3 de América. En Asia/Pacífico 
se contabilizan 27,2 internautas cada 100 habitantes, segundo menor valor tras los 12,8 
correspondientes a África. 
 
 
Gráfico 1.23: Evolución de  usuarios de Internet en el mundo 
Fuente: Elaboración propia a partir de ITU 
 
En cuanto a la evolución respecto al año 2011, en todas las áreas geográficas consideradas las tasas 
de crecimiento son de dos dígitos, sobresaliendo especialmente en el caso del conjunto CIS, los 
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Europa y América, que son las zonas que cuentan con mayor volumen de internautas en términos 
relativos, son sin embargo las que menos crecen, aunque cuentan con tasas del 11,9% en el primer 
caso y 14,5% en el segundo. 
 
Usuarios de Internet en el mundo por zonas geográficas 
 
 
Gráfico 1.24: Usuarios de Internet por zonas geográficas 
Fuente: Elaboración propia a partir de ITU 
 
Otra distribución de los usuarios de Internet respecto al total de la población, se plantea en función 
de, si son usuarios en países desarrollados o en vías de desarrollo. En esta línea y según las 
estimaciones de la Unión Internacional de Telecomunicaciones, de los aproximadamente 7.000 
millones de personas que componen la población mundial, algo más de una tercera parte es usuaria 
de Internet. A lo largo de los últimos cinco años los países desarrollados han incrementado su cuota 
de internautas desde un 44% en 2006 hasta un 62% en 2021. 
De los 1.800 millones de hogares que según las estimaciones de la UIT se contabilizan en todo el 
mundo, una tercera parte tiene acceso a Internet, mejora significativa frente a la quinta parte de hace 
cinco años. En los países en desarrollo, el 25% de los hogares tiene ordenador y el 20% acceso a la 
Red, en comparación con el 20% y 13% de hace tres años, respectivamente. En los países 
desarrollados ambas tasas se elevan por encima del 70%. 
 
 Banda ancha fija y móvil 
 
La banda ancha crece como tecnología de acceso a Internet en todo el mundo. Distinguimos entre 
dos modalidades de banda ancha, una la fija, que permite el acceso a Internet a través de una línea 
telefónica fija, y otra la banda ancha móvil, que permite acceder a Internet sin necesidad de estar 
conectados a una línea fija. Principalmente se lleva a cabo a través del teléfono móvil, aunque 
también se puede hacer directamente a través del ordenador gracias a los módems USB. Se analiza 
en primer lugar la banda ancha fija, que cuenta en 2012 con 584 millones de usuarios, un 12,3% más 
que el año anterior, cuando se contabilizaban 520 millones. Este crecimiento es ligeramente superior 
al 11,6% del período 2010-2011.  
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Gráfico 1.25: Evolución de suscriptores de Banda Ancha Fija en el mundo 
Fuente: Elaboración propia a partir de ITU 
 
El conjunto de países CIS son los que más crecen con una tasa del 17,4%, por delante de 
Asia/Pacífico y los Estados Árabes, que tienen incrementos muy similares del 14,6% y 14,3%, 
respectivamente. En general, todas las grandes áreas consideradas en el análisis experimentan 
crecimientos salvo África que se mantiene estable. Asia/Pacífico concentra el 41,6% de los 
suscriptores de banda ancha fija en 2012. Europa y América, por su parte, agrupan al 27,4% y 
24,8%, respectivamente. Por el contrario, donde menos concentración tiene la banda ancha fija es en 
África, donde el millón de suscriptores representan un 0,2% del total, y en los Estados Árabes, donde 
los 8 millones suponen un 1,4%. 
 
Por otra parte en el acceso a Internet a través de banda ancha móvil se encuentra más generalizado 
que el acceso a través de banda ancha fija. Tal y como se muestra en el gráfico 1.26, frente a los 584 
millones de suscriptores de la fija, que además suponen un crecimiento de un 12,3% respecto a 2010, 
se encuentran los 1.164 millones de suscriptores de banda ancha móvil, que representan un 36,3% de 
crecimiento en relación al año anterior (24 puntos porcentuales más que en la otra modalidad). En 
términos relativos, la totalidad de suscriptores de líneas de acceso a Internet de alta velocidad 
móviles se traducen en 16,8 cada 100 habitantes. 
 
Un análisis de proporcionalidad por regiones pone de manifiesto que los 421 millones de 
Asia/Pacífico significan más de una tercera parte del total mundial de suscriptores de banda ancha 
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de las otras tres grandes áreas geográficas consideradas (África, Estados Árabes y CIS) aglutinan 




Gráfico 1.26: Evolución de suscriptores de Banda Ancha Móvil en el mundo 
Fuente: Elaboración propia a partir de ITU 
 
El análisis en términos relativos evidencia un orden de regiones diferente. En este caso, Europa 
destaca en primera posición con 54,1 suscriptores de banda ancha móvil cada 100 habitantes. Le 
sigue América con 30,5. El resto de valores se encuentran por debajo de los 15 suscriptores cada 100 
habitantes. 
 
Por lo que respecta al crecimiento, África, con un 55% de suscriptores de banda ancha móvil más 
que en 2010, es el área que presenta una tendencia positiva más pronunciada. Es relevante también el 
incremento de un 45,7% de Asia/Pacífico. América, que es la que menos crece, lo hace a un ritmo 
del 27,7%. 
4.2. Mercado mundial TIC 
4.2.1. Volumen de negocio por grandes zonas geográficas 
El mercado mundial TIC mueve un total de 3,2 billones de euros en 2012, lo que representa un 
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estima un volumen de facturación que crezca al mismo ritmo que en el año 2012, sino un 




Gráfico 1.27: Evolución del mercado TIC en el mundo 
Fuente: Elaboración propia a partir de ITU 
 
Al analizar el crecimiento del mercado TIC por grandes regiones, África/Oriente Medio es el área 
geográfica que más destaca con un 9,9% de aumento en relación al volumen de negocio del año 
2010. Le siguen América Latina y Asia/Pacífico con incrementos del 8% y 7,2%. Europa y 
Norteamérica, como ya eran las más desarrolladas, son las que menos aumentan (0,8% y 2,7%, 
respectivamente).  
 
En este sentido se observa también que Norteamérica y Europa son las únicas que pierden cuota de 
mercado. La proporción correspondiente a Norteamérica cae 0,5 puntos porcentuales y la de Europa 
0,9. 
 
La distribución por regiones (Gráfico 1.28) pone de manifiesto que entre Norteamérica (30%) y 
Europa (27,7%) concentran el 57,7% del total del mercado mundial TIC, algo menos que el 59,1% 
de 2010. Al conjunto Asia/Pacífico le corresponde un 27,7%, mientras los mercados de América 
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Distribución geográfica del mercado TIC en el mundo 
 
 
Gráfico 1.28: Distribución geográfica del mercado TIC en el mundo 
Fuente: Elaboración propia a partir de IDATE Digiworld 2012 
 
4.2.2. Volumen de negocio por segmentos de mercado 
 
A lo largo del año 2012 parece confirmarse que el mercado de dispositivos y equipamiento 
(infraestructuras en general), que era el que más había sufrido durante la recesión de 2008-2009, 
vuelve a recuperar niveles significativamente elevados, por encima de los de hace cuatro o cinco 
años. La recuperación del segmento de equipamiento de telecomunicaciones, que ha experimentado 
una subida de un 8,1% hasta los 0,28 billones de euros de 2012, es debida fundamentalmente a la 
gran popularidad que han adquirido los teléfonos inteligentes (smartphones), con el consiguiente 
incremento en sus ventas y bajada de precios.  
 
En el segmento de los ordenadores, los PC´s compiten con las Tablets  que van encontrando su 
cabida entre los consumidores, multiplicando por tres las ventas. En conjunto, la partida de hardware 
se ha incrementado un 7,2% respecto a 2011. Por su parte, la electrónica de consumo se mantiene 
estable en los 0,293 billones de euros, focalizándose sobre todo en los equipos de televisión. 
 
Por el lado de los servicios, tras un ligero crecimiento entre 2010 y 2011 (2,3%), los servicios de 
telecomunicaciones crecen a un ritmo del 3,2% en el siguiente período, tasa que aún se encuentra por 
debajo de los niveles que experimentaba esta partida antes de la recesión. Esta moderación se debe 
tanto al clima de incertidumbre económica global como a la madurez que ya han logrado alcanzar 
determinados servicios de esta categoría en algunas regiones. El software y servicios informáticos, 
así como los servicios de televisión, se expanden a un ritmo del 4,3% y 5,5%, respectivamente.  
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5. EL MERCADO TIC EN ESPAÑA 
Una vez entendido el ámbito que abarca el sector TIC, es necesario entender quiénes son sus agentes 
y las principales relaciones entre ellos. Así, podemos llegar a componer lo que se puede llamar la 
“cadena de valor del sector TIC” y estudiar cómo es la estructura de mercado en la actualidad. 
5.1. La Cadena de valor en las empresas TIC´s 
 
En este capítulo veremos, cómo puede definirse esta cadena de valor, desde la creación y edición de 
contenidos hasta el suministro del servicio y la entrega final del “producto” (información) a los 
clientes. Esta visión estática de la industria TIC podría complementar se con una perspectiva 
dinámica, basada en criterios de adopción y expansión de los servicios TIC y hablaríamos entonces, 
por ejemplo, de la irrupción de la movilidad en las comunicaciones, y las redes sociales, el cloud 
computing, tecnologías LTE, FTTH 
15
 y otros muchos temas de interés. 
 
La Comisión Europea, en su Libro Verde 
16 
(EU, 2006) analiza el fenómeno de la convergencia de 
tecnologías y servicios en el ámbito de las telecomunicaciones, los medios de comunicación y las 
tecnologías de la información. En este entorno, la “convergencia” no es un concepto aplicable 
solamente a la tecnología, sino que significa también nuevos servicios y nuevas formas de actividad 
empresarial y de relación con la sociedad. Las transformaciones que describe el Libro Verde, pueden 
mejorar sustancialmente la calidad de vida de los ciudadanos. Por ejemplo, el carácter global de las 
actuales plataformas de comunicación (en particular, de internet) está favoreciendo una mayor 
integración de la economía mundial.  
 
Además, la presencia en la Red tiene un coste tan bajo que permite a empresas de todos los tamaños 
adquirir una dimensión regional y mundial, con el consiguiente impacto en su negocio, organización 
y formas de gestión. 
                                                     
15
 LTE (Long Term Evolution) es un nuevo estándar de la norma 3GPP para telefonía móvil. Definida para 
unos como una evolución de la norma UMTS (3G) para otros un nuevo concepto de arquitectura evolutiva, la 
denominada (4G) o cuarta generación de telefonía móvil. 
     FTTH ( Fiber To The Home ), también conocida como fibra hasta la casa o fibra hasta el hogar, se enmarca 
dentro de las tecnologías FTTx, que se basan en la utilización de cables de fibra óptica y sistemas de 
distribución ópticos adaptados a esta tecnología para la distribución de servicios avanzados de banda ancha. 
16
 Los denominados Libros Verdes, son comunicaciones publicadas por la Comisión Europea en relación con 
una política concreta. Suele tratarse de documentos que se dirigen a las partes, organizaciones y particulares 
interesados para invitarlos a participar en un proceso de consulta y debate. En algunos casos sirven para 
impulsar la adopción posterior de legislación. 
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Según el Libro Verde de la UE, los actores fundamentales en la cadena de valor del sector TIC son: 
 
1. Fabricantes e integradores de equipos y dispositivos: Son los diseñadores y productores 
del “hardware TIC”. Se puede distinguir entre fabricantes de equipos (servidores, 
conmutadores, módems, routers, pasarelas e interfaces de red...) y fabricantes de dispositivos 
(terminales para la emisión y/o recepción de la información: teléfonos, PCs, televisores, 
PDA, dispositivos periféricos, etc). 
 
2. Desarrolladores de contenidos y aplicaciones: Crean los contenidos (audio, textos, 
imágenes, vídeo, gestión de la información, etc.) y los adaptan a formatos compatibles para 
las aplicaciones conforme a los dispositivos terminales del usuario.  
También desarrollan aplicaciones de intermediación entre el dispositivo y el hardware de la 
red, permitiendo la prestación eficiente de nuevos servicios. 
 
3. Operadores de redes: Proveen, operan y mantienen la infraestructura (red) que permite la 
circulación y transmisión de la información y los contenidos desde el emisor al receptor de 
cada comunicación, de forma eficaz y eficiente. Al acceder físicamente al usuario final y 
facilitarle el acceso a los servicios TIC, establecen una relación comercial con este usuario y 
compiten por retenerlo y fidelizarlo. 
 
4. Proveedores de servicios: Originalmente, la prestación de servicios TIC estaba 
íntimamente ligada a la existencia de una determinada infraestructura o red (típicamente, en 
las redes clásicas de telefonía o TV). De esta forma, dos conceptos inseparables (la red que 
daba soporte físico y el servicio de telecomunicación) eran prestados por un mismo 
operador. Actualmente ya no es así, y los usuarios pueden disfrutar de una amplia variedad 
de servicios de acceso o de valor añadido accediendo a sus proveedores de contenidos con 
independencia de su operador de red. 
 
5. Distribuidores: Son los encargados de la distribución y venta de los dispositivos 
terminales a los usuarios finales. Muchas veces, los proveedores de servicios o los propios 
fabricantes de dispositivos actúan como distribuidores de estos dispositivos, por lo que en 
esos casos, no es fácil identificar a estos actores de forma diferenciada. 
 
6. Usuarios: Consumidores finales de los servicios de información, que acceden a estos 
servicios a través de los dispositivos adecuados. Pueden ser usuarios individuales u 
organizaciones. 
 
En la figura 1.27, se muestra gráficamente la cadena de valor genérica que se establece para la 
provisión de servicios TIC al usuario final. 
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Figura1.27: Cadena de Valor del Sector TIC 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
En cuanto a la influencia de la demanda en la cadena de valor, actualmente hay otras prestaciones y 
servicios demandados por los usuarios, lo que fomenta la aparición de un amplio espectro de 
empresas que desarrollan aplicaciones comercialmente viables orientadas al consumidor y a los 
negocios. Estos servicios presentan, pues, una cadena de valor hasta el proveedor o autor de los 
contenidos. La posibilidad de que el operador de red, que es quien tiene el acceso a los destinatarios 
de los servicios, opere la totalidad de la cadena de valor no debe excluir la participación en el 
mercado de otros agentes especializados en alguna parte de dicha cadena (otro reto regulatorio 
presente en la actualidad). 
 
En esta nueva cadena de valor, operadores de red, suministradores de infraestructuras, operadores de 
servicios, portales de acceso a Internet, proveedores de contenidos y de servicios, desarrollan nuevos 
modelos de negocio cada vez más centrados en contenidos y servicios, y de carácter más 
colaborativo que dominante. 
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5.2.  Estudio de la Estructura Competitiva del sector 
 
Para poder dar una opinión crítica justificada sobre la anterior evolución de la estructura de mercado 
de las telecomunicaciones haremos una revisión previa de los aspectos fundamentales a tener en 
cuenta basados en el principio de que “no hay mejor ayuda práctica que una buena teoría”.  Así, 
muchos han sido los trabajos
17 
que han estudiado los efectos de la introducción de competencia en un 
sector como el de las TIC. En el enfoque clásico de la Economía (y Organización) Industrial, (Bain, 
1959), la relación de causalidad entre los tres elementos (estructura > conducta > resultados) que 
forman los mercados, era una cuestión fundamental. Por el contrario, los enfoques modernos de la 
economía industrial, tienen en cuenta los efectos de los comportamientos estratégicos de las 
empresas y con ello rompen la anterior relación de causalidad unidireccional, (Cabral, 1997).  
 
El paradigma competitivo lo conforman una serie de condiciones básicas importantes, aunque 
normalmente ignoradas por los no economistas, que permiten garantizar que los beneficios de los 
operadores son normales, así como, la eficiencia productiva. Trabajos interesantes aplicados a los 
problemas económicos de las telecomunicaciones son Bergam et al. (1998), Laffont y Tirole (2000) 
y Mitchell y Volgelsang (1996). 
 
La evolución de la estructura del mercado de las TICs en España, se ha enmarcado dentro de un 
contexto de competencia y liberalización, con el fin de absorber los rápidos cambios tecnológicos y 
económicos. Este proceso ha venido acompañado de una reforma institucional importante que tiene 
su centro en la Comisión del Mercado de las  Telecomunicaciones (CMT).  
 
Así, al analizar la estructura del mercado debemos de tener en cuenta tres aspectos fundamentales: 
 
Por una parte la regulación mediante la supresión de barreras de entrada,  que es un elemento 
trascendental a la hora de determinar el impacto que la existencia de un operador dominante tiene 
sobre la competencia efectiva en el mercado de referencia. Su existencia o no determina que una 
posición empresarial de poder de mercado adquiera un carácter duradero y estructural o, por el 
contrario, sea fácilmente contestable y, por lo tanto, coyuntural.  Así, y como ya hemos visto; en 
apartados anteriores, inicialmente Telefónica era el operador dominante y las barreras de entrada 
para proveedores de servicios alternativos eran muy grandes.  Por eso, se establecieron mecanismos 
como el Price Caps, que determinaba el incremento máximo de precio permitido para el servicio 
regulado en un periodo específico de tiempo. Así, los consumidores se podían beneficiar, ya que 
existía una menor tasa crecimiento que la histórica e incentiva al operador a bajar costos y crear 
servicios innovadores. 
                                                     
17
 Entre ellos podemos resaltar, por la repercusión que tuvieron: Arsmtrong, Doyle y Vickers (1996), 
Armstrong (1997), Doyle y Smith (1998), Laffont y Tirole (1994) y Laffont, Rey y Tirole (1994). 
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De esta forma, con el tiempo y gracias a la CMT, éstas barreras han ido desapareciendo 
progresivamente sobre todo en la telefonía móvil. Sin embargo actualmente para el despliegue de 
Telefonía fija, el operador dominante sigue poniendo “ciertas” barreras de entrada, al ser propietario 
de gran parte de las infraestructuras que necesitan los competidores para ofrecer el servicio. 
 
Por otra parte, la intensidad de convergencia tecnológica que se da en las telecomunicaciones, 
concepto que sugiere que los usuarios reciben por un mismo medio diferentes servicios. El objetivo 
de los operadores se ha orientado entonces a proveer todos los servicios de comunicación (televisión, 
telefonía, internet, etc.) que los usuarios requieran, del tal manera que los operadores existentes y los 
nuevos entrantes han venido experimentando un proceso de adaptación a una nueva economía de 
mercado caracterizada por el reciente fenómeno de la convergencia tecnológica de redes y servicios 
que acentúa aún más la competencia entre proveedores.  
 
En la figura 1.28, comprobamos la tendencia de la estructura del mercado, explicada mediante los 




                                             
Figura1.28: Evolución de la Estructura del Mercado TIC 
Fuente: Elaboración Propia 
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Por último, la demanda: se establece una segmentación profunda de los usuarios y aparece una 
variedad de enfoques de negocio. En este sentido, la competencia ha tenido un papel crucial como 
fenómeno impulsor del vertiginoso crecimiento del sector de las telecomunicaciones, de ahí que “la 
competencia libre y abierta beneficia a los consumidores individuales y a la comunidad global 
asegurando precios bajos, productos y servicios nuevos y mejores y mayores opciones para los 
consumidores de las que se ofrecen bajo condiciones monopólicas”18. 
 
En consecuencia, la economía de mercado asegura la correcta y eficiente asignación de los recursos 
en la sociedad, al promover la innovación y la constante renovación tecnológica que conduce a la 
diversificación de la oferta de servicios de telecomunicaciones en beneficio de los consumidores los 
objetivos sociales, estas limitaciones constituyen fallos de mercado. “La economía basada en los 
principios de optimización y eficiencia, dejan a un lado consideraciones como la justicia, la equidad 
y la posibilidad de que todos tengan acceso a este sistema de intercambio” (Ugalde, 1998), es aquí 
donde el regulador,  aparece como agente activo para garantizar condiciones suficientes y necesarias 
que y aseguren la competencia efectiva. 
5.3. La actual intensidad competitiva del mercado TIC 
 
Como ya hemos visto al final del apartado de la evolución histórica del sector, el mercado de las TIC 
se encuentra en un momento de Intensiva Competitiva. En efecto, cuando se abre un mercado a la 
libre competencia, ello se traduce en un aumento de la eficiencia y, por ende, en una reducción de 
costes, que lleva a una disminución de precios que implica ampliar el acceso por parte de las 
empresas a los servicios ofrecidos en el mercado. En otras palabras, promover la competencia 
permite alcanzar tarifas justas y razonables y, por ende, la expansión del servicio.   
 
Es importante destacar que, aunque la economía de mercado permite alcanzar metas como ampliar la 
cobertura, mejorar la calidad y aumentar la eficiencia en la prestación de los servicios de 
telecomunicaciones, el regulador; que este caso es la Comisión del Mercado de las 
Telecomunicaciones, debe garantizar siempre las condiciones de competencia en las zonas donde los 
proveedores de servicios no encuentren incentivo para operar.  
 
La forma será, estableciendo obligaciones regulatorias a aquellos operadores que detecten abuso de 
posición de dominio en el mercado, lo que conduce a distorsiones que deben ser corregidas a través 
de la eliminación de condiciones que favorezcan a los proveedores dominantes y faciliten la entrada 
de nuevos operadores adoptando políticas de promoción de la competencia, que en últimas redundan 
en beneficio de la sociedad en su conjunto. 
                                                     
18
 Comisión de las Telecomunicaciones (1999), Guía de regulación para la construcción de una comunidad 
global de información. 
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En la figura 1.29, observamos, las fuerzas que intervienen en el mercado TIC en España y que son 




Figura 1.29: La Intensidad Competitiva del Sector TIC 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En este sentido, el regulador cuenta con herramientas como la regulación de precios, condiciones de 
entrada para promocionar nuevos competidores o sustitutos de los actuales, competencia de 
facilidades esenciales, desglose de los elementos de red, reventa, agilizar las portabilidades y la 
adopción de una política tecnológica neutral, entre otros, que permitan crear un entorno competitivo 
favorable tanto a operadores como a usuarios. Siguiendo las diferentes experiencias internacionales 
como la del Reino Unido y  Estados Unidos, la economía de mercado a través de la introducción de 
la competencia aunque ha generado grandes beneficios sociales, aún plantea grandes retos para la 
regulación. El mantenimiento del servicio universal con un mínimo de distorsión a la competencia es 
uno de los campos más importantes de la regulación del futuro en España.  
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6. PRINCIPALES MAGNITUDES ECONÓMICAS DEL SECTOR TIC EN LOS 
ÚLTIMOS AÑOS  
6.1. Número de empresas  
Como ya vimos en anteriores apartados, el número de empresas activas en el Sector de las TIC en 
2012 era de 20.709, un 1,6% menos que en el año anterior. La mayor parte son empresas de 
Servicios TIC, sólo el 4 % son empresas de Fabricación. Dentro de las empresas de Servicios 
destacan las de Actividades Informáticas, con un 65% del total de las empresas del sector TIC. En el 
periodo 2009 a 2012 y por los efectos de la crisis el sector se ha reducido en más de 390 empresas. 
Las expectativas para el 2015 es que se produzca un crecimiento que ronda el 1%. 
 
           
 
Gráfico 1.30: Número de empresas del Sector TIC en España 
Fuente: Elaboración Propia a partir de ONTSI 
 
Por Comunidades Autónomas Madrid y Cataluña concentran a más de la mitad del número de 
empresas pertenecientes al sector TIC. Concretamente éstas Comunidades Autónomas aglutinan el 
50,1% del total de empresas. Éste porcentaje se reparte por un lado, en Madrid reuniendo el 28,8 % 
del total; y por otro lado, en Cataluña que concentra el 21,3%.  
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El 18,6% del total de empresas del sector TIC se encuentran distribuidas entre Andalucía (con un 
10,7%) y la Comunidad Valenciana (con un 7,9%). El 31,3% restante se encuentran repartidas entre 
Galicia (4,2%) y País Vasco (con un 6,2%), Canarias y Castilla y León (cada una con un 3,5%), 
Aragón, Castilla la Mancha, Islas Baleares y Región de Murcia (cada una con un 2% 
aproximadamente) y Cantabria, Comunidad Foral de Navarra, Extremadura y Principado de Asturias 
(cada una con aproximadamente un 1%). En la figura 1.31 comprobamos la distribución de las 
empresas TIC por comunidades Autónomas. 
 
 
6.2. Cifra de Negocios  
La crisis económica ha afectado al sector, desde el comienzo de la misma se ha producido un fuerte 
descenso en la facturación ya que en 2012 fue de aproximadamente 84.000  millones de euros, con 
un descenso respecto a 2011 del 0,41%. Las empresas de servicios suponen el 95,2% del total de la 
facturación del sector TIC. En este subsector Servicios, son las empresas de Telecomunicaciones son 
las que tienen un mayor peso con un 43,9%, seguidas de las empresas de Actividades Informáticas 
con un 32,7% de los ingresos totales de las empresas del Sector TIC.  
Figura 1.31: Distribución del sector TIC en 
España por Comunidades Autónomas 
  Fuente: Elaboración Propia a partir del INE 
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El sector ha experimentado un ligero retroceso, con una tasa de crecimiento medio del -6,62% entre 
2009 y 2012 con un descenso de más de 5.500 millones. No obstante la previsión es que se retome la 
senda del crecimiento.  Así se espera que en 2015, el sector tenga con un incremento de la 
facturación de un 0,4% respecto a 2012. 
 
    
 
Gráfico 1.32: Cifra de Negocios del Sector TIC en España 
Fuente: Elaboración Propia a partir de ONTSI 
6.3. Empleo  
El empleo en el sector TIC fue de 353.850 personas, un 0,4% menos que en año 2012. Prácticamente 
la totalidad del empleo, el 95,2%, se concentra en el subgrupo de Servicios tal y como podemos 
apreciar en el gráfico 1.33. 
 
Dentro de servicios, son las Actividades Informáticas las que tienen un mayor porcentaje de personal 
ocupado con el 66,9% del empleo total del Sector TIC. Le sigue en importancia las 
Telecomunicaciones con más de 67 mil empleos, lo que supone el 19% del total del Sector TIC.  
En el periodo 2009– 2012 el empleo decreció con una tasa de variación media del -1%, siendo el 
2009 el año en el que había el mayor número de ocupados en el sector. En el 2015 se prevé que se 
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alcancen al menos los 354.600  de empleos en el sector. Lo que supone un crecimiento del 0,23% 
respecto al 2012. 
 
         
 
 
Gráfico 1.33: Número de empleados en el Sector TIC en España 
Fuente: Elaboración Propia a partir de ONTSI 
6.4. Inversión  
La inversión en el Sector TIC ha tenido diversos altibajos. En 2011 creció un 16,2% con respecto al 
2010 hasta alcanzar los 14.327 millones de euros. Aunque en 2012 sólo aumentó un 1,47% con 
respecto al año anterior. La inversión en el Sector TIC en 2012 creció un 16,2% hasta alcanzar los 
14.500 millones de euros. Cabe destacar que, aunque es cierto que las inversiones en TIC están 
aumentando, este hecho no se está viendo reflejado en el empleo, que como ya hemos visto tiende a 
disminuir ligeramente. Esto es debido a que la mayor parte de la inversiones van dirigidas a 
actualizaciones y a cambios en la tecnología de los sistemas de organización de las operadores de 
telecomunicaciones y de las empresas de actividades informáticas que en muchos casos consiguen 
optimizar sus estructuras y líneas de negocio, manteniendo sus actividades pero a menor coste, es 
decir reduciendo parte de su personal.  
18.523 16.437 16.966 17.023 17.123 
35.388 33.292 32.849 32.850 32.978 
241.538 241.375 237.802 236.902 237.232 


























Número de empleados en el sector TIC en España  
en los últimos años 
Fabricación Comercio
Actividades Informáticas y Consultoría Operadores y Proveedores de servicios
Sector TIC: Evolución e Impacto en la Economía                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 94 
 PARTE I 





El subgrupo de Servicios TIC es el que ha realizado más inversión con un 96,5% de la inversión 
total. Dentro de servicios son las Actividades Informáticas y de Consultoría las que tienen un mayor 
porcentaje con un 50,4% de la inversión total en el sector TIC, seguida de la inversión de las 
empresas correspondientes a los operadores de telecomunicaciones y de otros proveedores de 





Gráfico 1.34: Inversión en el Sector TIC en España 
Fuente: Elaboración Propia a partir de ONTSI 
 
 
En 2012 se ha alcanzado el valor máximo de inversión desde 2009. En el periodo 2009 -2012, el 
crecimiento medio ha sido del 3%. La crisis económica no ha impedido un buen comportamiento de 
la inversión, que se ha visto favorecida por la acción de las empresas de Servicios. La previsión, es 
que en 2015, las inversiones en el sector TIC en España sigan creciendo,  con una tasa aproximada 
del 2% respecto al 2012.  
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7. IMPACTO DE LAS TICS EN LA ECONOMÍA Y SOCIEDAD ESPAÑOLA 
7.1. Teoría del Impacto de las TIC en las empresas 
 
Las TIC, dejaron de ser desde hace tiempo, un campo del conocimiento humano restringido a los 
profesionales de formación y trayectoria eminentemente técnica. Ya en los años sesenta del siglo XX 
ven la luz ciertos trabajos que se encargan de analizar, no sin un marcado sesgo especulativo, la 
importancia que pueden alcanzar las TIC en aspectos como las comunicaciones interorganizacionales 
(Kaufinan, 1966) o el impacto genérico en la comunicación humana y en los negocios (Licklider, 
1960; Licklider y Taylor, 1968). Otros autores se ocuparon de los problemas de gestión de los 
sistemas de administración de la información o de los sistemas de información en general (Dearden, 
1966; Ackoff, 1967).  
 
Existen diferentes corrientes que responden a las diferentes ópticas de análisis, que ofrecen las 
distintas escuelas estratégicas desarrolladas en las dos últimas décadas: Economía Industrial, 
Economía Organizacional, Teoría de Recursos y Capacidades, Ecología Organizativa, Teoría 
Institucional, Enfoque de Redes Interorganizativas, etc. Una de ellas, es la corriente exploratoria de 
la función organizativa de las TIC, que nace poco después de las primeras aplicaciones empresariales 
de las tecnologías basadas en la informática y la robótica. Estas aplicaciones pioneras vieron la luz 
en el sector norteamericano de las líneas aéreas comerciales a finales de los años cincuenta 
(Kaufrnan, 1966, p. 141), dando lugar a numerosos artículos en la prensa especializada
19
. Por regla 
general, tratan de describir casos exitosos de aplicación de las tecnologías, divulgando las bases 
técnicas de los nuevos sistemas y las formas en las que repercuten en el modo tradicional de hacer 
negocios.  Por otra parte, existen otros estudios relacionados con las TIC es la relación existente 
entre este tipo de tecnologías y la estructura de la organización (Scott Morton, ed., 1991; Nault, 
1998; Robey y Boudreau, 1999; Malone, 1997). Es decir, la conexión entre inversión en TIC con 
variables que miden la forma de la empresa, como el tamaño, la diversificación, la integración 
vertical y sus opciones de crecimiento (Dewan, Michael y Min; 1998) o las incidencias de las TIC en 
el puesto de trabajo (Martinko, Henry y Zmud, 1996; Barrett y Walsham, 1999).  
 
Las TIC crean nuevas opciones para el diseño organizativo y las nuevas formas organizativas, a su 
vez, proveen nuevas oportunidades para el diseño de la tecnología (Fulk y DeSanctis, 1995; 1999). 
Por otra parte, otros autores (Yates y Benjamin 1991, p. 83) señalan que las TIC han jugado 
                                                     
19
 A este tipo de trabajos pertenecen, además de los ya mencionados de Kaufrnan (1966) y Licklider y Taylor 
(1968), otros más recientes como los suscritos por Bell (1981); Simon y Davenport (1989) y Bock y Applegate 
(1995), entre otros. A los anteriores habría que unir numerosas aportaciones recogidas en la prensa profesional 
durante los últimos treinta años ( Blinder, 2001). 
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repetidamente un papel en la evolución de las estructuras organizativas y afirman que “las 
innovaciones en TIC han hecho posible nuevas formas organizativas y viceversa”. Por su parte, 
Galbraith y Lawler III (1993) consideran que las TIC pueden hacer que el mercado supere a la 
jerarquía en la relación mercado- jerarquía para la coordinación de las decisiones económicas. 
 
Seguidamente realizaremos un rápido repaso, de las más importante teorías y estudios del Impacto de 
las TIC en las empresas que las utilizan. Así y remontándonos a finales de los años 50,  aparece la 
denominada Teoría Institucional (Selznick, 1957), donde se expone que las empresas actúan dentro 
de un entorno social que impone normas, valores y modelos de comportamiento que indican qué es 
lo que es aceptable o no desde el punto de vista del comportamiento social (Oliver, 1997, p. 699). 
Por otra parte, existen ya diversos precedentes que abordan los ahorros de transacción producidos a 
partir de la introducción de TIC en la cadena de valor de la empresa. El marco teórico de los Costes 
de Transacción (Williamson, 1975) puede ser especialmente eficaz para pronosticar el éxito de las 
tecnologías de la información que están enfocadas a reducir costes en la cadena de valor (Powell y 
Dent-Micallef, 1997) al crear economías de tiempo o recursos en los eslabones intensivos en 
información. En la Teoría de la Agencia (Jensen y Meckling, 1976), se han encontrado algunas 
relaciones entre el tipo de control que los propietarios ejercen sobre la dirección y las características 
de las TICs más utilizadas. En empresas en las que el control desempeñado por el principal es más 
fuerte se desarrollarían con mayor intensidad tecnologías informáticas y de comunicaciones 
destinadas a fiscalizar la actuación financiera, económica y política de los directivos. 
 
De acuerdo con la teoría de la Ecología de las Organizaciones (Hannan y Freeman, 1977; Aldrich, 
1979), la introducción de nuevas tecnologías de la información podría favorecer la supervivencia de 
unas organizaciones frente a otras, especialmente en los casos en los que la gestión de la información 
tiene un efecto relevante sobre la cadena de valor. Estos efectos ya  han sido analizados en relación a 
otras tecnologías, aunque no podemos constatar precedente alguno que analice el impacto de las TIC. 
 
Desde la óptica de la Teoría de Dependencia de Recursos (Aldrich y Pfeffer, 1976; Pfeffer y 
Salancick, 1978) es posible analizar la función de las TIC como recurso escaso del entorno y su 
influencia sobre la preeminencia estratégica de unas organizaciones frente a otras. Esta perspectiva 
defiende que la posesión o el control de determinados recursos clave por parte de una organización 
puede hacer que el resto de organizaciones dependan de la primera (Inkpen y Beamish, 1997, p. 183).  
 
Según la teoría de las Redes Estratégicas Organizativas (Freeman, 1979), las TIC representan  
nexos interorganizativos estables que son estratégicamente importantes para las empresas 
participantes. Pueden tomar la forma de alianzas estratégicas.yozez ventures o de asociaciones a 
largo plazo entre proveedores y clientes, etc. (Gulati, Noria y Zaheer, 2000, p. 203). Existen algunos 
precedentes que discuten el impacto de las tecnologías de la información sobre la estructura y 
eficacia de las redes estratégicas (Jiménez, Padilla y Águila., 2000) en concreto como elementos 
dinarnizadores de la red y propulsores de la reducción de los costes de transacción. Entre las ventajas 
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de las Redes Estratégicas se incluyen la obtención de efectos de aprendizaje, de economías de escala 
y alcance, la reducción de costes vía reparto de los riesgos y subcontratación de partes de la cadena 
de valor y de determinadas funciones organizativas (Gulati, 1999; Anand y Khana, 2000 ) 
 
En la denominada “Teoría de la Estrategia de Porter “ (Porter, 1980 y  Parsons 1983) comienza 
llamando la atención del gap existente entre la velocidad del empuje tecnológico y la asimilación de 
tales tecnologías como armas realmente capaces para obtener ventajas competitivas (Parsons, 1983, 
p. 3) Y reconoce que, hasta la fecha, no existían bases teóricas sobre las que explicar, gestionar y 
predecir el impacto competitivo de las TIC.  
 
Partiendo de estas consideraciones, el autor elabora un esquema que trata de recoger los posibles 
impactos de este tipo de tecnologías en la dirección y en la posición competitiva de las compañías. 
Estas influencias podrían ser clasificadas en tres niveles diferenciados; el sectorial, el empresarial y 
el estratégico.El enfoque basado en los Recursos, ó Teoría de Recursos y Capacidades
20 
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) ha sido la perspectiva dominante en el desarrollo estratégico de las 
últimas décadas (Hoskisson et al 1999), de manera que ha sido utilizado para explicar numerosos 
aspectos de la gestión empresarial (Vicente-Lorente, 2001; Pettus, 2001).  
 
En las últimas décadas, se empezó a demostrar cómo las TIC, están constituyendo “el motor de los 
cambios sociales y económicos”  (Castells, 1998). Al mismo tiempo, las organizaciones de 
principios del siglo XXI no sólo han formado parte de los cambios tecnológicos, sino que se han 
constituido en un agente principal de la tecnificación y del avance de la sociedad en general. Fruto de 
este interés, numerosos investigadores en Dirección de Empresas han dirigido su atención a estudiar 
los efectos organizativos de las nuevas tecnologías, dando lugar a un creciente cuerpo de 
investigaciones sobre las diversas facetas de su comportamiento. 
 
Los estudios más recientes, hablan de los impactos indirectos de las TIC son más sutiles y difíciles 
de cuantificar y se manifiestan en transformaciones que tienen lugar en el proceso productivo y en 
los impactos en los sistemas de información (Gilchristm, 2001). Otros (Ontiveros, 2004) destacan la 
importancia de adoptar estructuras organizativas basadas en una mayor flexibilidad para poder 
utilizar las TIC como estrategia diferenciadora frente a la competencia.  Dentro de este último grupo, 
han predominado los enfoques que pueden arrojar nueva luz al problema de la influencia de las TIC 
sobre los resultados económicos o sobre ventajas competitivas duraderas. Precisamente, ha sido ésta, 
una de las líneas de investigación que ha ocupado con mayor intensidad a los investigadores en los 
últimos años. 
                                                     
20
 En esta teoría, existe un número considerable de aportaciones que relacionan creación de valor por parte de 
las TIC con la obtención y el mantenimiento de la ventaja competitiva (Ross, Beath y Goodhue, 1996; Powell 
y Dent-Micallef, 1997; Bharadwaj, 2000; Byrd y Douglas, 2001; Duhan, Levy y Powell, 2001). 
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Por último, cabe mencionar las contribuciones  a la innovación mediante las Redes Sociales de 
empresarios como Zuckerberg, creador y fundador de Facebook.  
La Redes Sociales están provocando un cambio organizativo que presentan un futro 
multidimensional.  Hablamos de las Redes de conocimiento que se generan a partir de un interés 
común, como por ejemplo aprender (compartir y generar conocimiento) o un proyecto (conocimiento 
aplicado). El futuro se centra en las personas y no en las estructuras, a diferencia de las 
organizaciones actuales, en las que las personas están supeditadas a las estructuras empresariales 
existentes. Lo importante no será cuánto poder tienes, sino cuánto sabes – a nivel personal y también 
a través de tus redes sociales- y, sobre todo, qué sabes hacer con todo ese conocimiento y cómo lo 
estás demostrando. En la figura 1.35, se muestra un resumen de los distintos enfoques y teorías del 
Impacto de las TIC en la empresa, ya comentados. 
 
Figura 1.35: Enfoques y Teorías del Impacto de las TIC´s en la empresa 
Fuente: Elaboración Propia 
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7.2. Contribución económica del sector de las TIC  
 
Existen diversos estudios que analizan las ventajas de las TIC en las empresas y en la economía en 
general. Entre ellos
21
 cabe destacar,  el análisis de Lisa Correa, 2006, que destaca la importancia de 
las inversiones TIC para el desarrollo de cualquier economía.  
 
En el análisis de impacto del sector de las TIC´s en la economía debemos de considerar tanto las 
contribuciones directas como indirectas.  En las contribuciones directas consideramos las derivadas 
de su peso en el PIB, el empleo generado y su carácter deflacionista.  Por otra parte en las indirectas, 
tenemos en cuenta el efecto inducido en el crecimiento del PIB debido a la productividad y 
competitividad que tienen las TIC´s en todos los sectores de actividad productiva. De la misma 
forma, tampoco podemos olvidar el empleo indirecto generado por el sector. Así mismo, hay que 
destacar la contribución que realiza el sector TIC a los fondos públicos a través del pago de los 
correspondientes impuestos generales, de sociedades, IVA, tasas por ocupación del dominio público 
y las tasas específicas del sector, como la tasa de operadores, la tasa de reserva del dominio 
radioeléctrico, etc. 
 
En la figura 1.36, se muestran las distintas formas de contribución económica del sector TIC. 
 
 
Figura 1.36: Contribución a la Económia del Sector TIC 
Fuente: Elaboración Propia 
                                                     
21
 También el estudio de Elena Huergo y Lourdes Moreno, 2004 ofrecen evidencias macroeconómicas que 
relacionan el desarrollo de las TIC con la productividad en la industria española. 
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El gasto en Tecnologías de la Información (TI) en España es notablemente inferior a la media de la 
UE, mientras que el correspondiente a Comunicaciones supera la media en dos puntos porcentuales. 
El valor de la producción del sector TIC ha ascendido en 2011 a 72.110 millones de euros, lo que 
representa un 6,72% del Producto Interior Bruto (PIB) (medido a precios de mercado).  
 
En España, según datos del INE, el valor añadido del sector de Información y Comunicaciones ha 
representado el 3,98% del PIB, lo que le sitúa como uno de los ámbitos con menor peso dentro de la 
economía española, muy alejado de otros como el comercio, el transporte y la hostelería, que 
representan más de la cuarta parte del PIB nacional. 
 
 
Gráfico 1.37: Contribución del Valor Añadido al PIB por Sectores 
Fuente: Elaboración propia a partir de Eurostat 2012 
 
 
Sin embargo, y a pesar de este escaso peso, el sector TIC es muy dinámico y cuenta con una fuerte 
actividad inversora, puesto que presenta unas cifras de inversión en bienes tangibles superiores a lo 
que le correspondería dado su peso en términos del PIB. De la misma forma, la importancia del 
sector TIC en el sistema nacional de innovación es notablemente superior a lo que cabría esperar 
como consecuencia de su peso en el PIB: le corresponden más del 18% de las inversiones en 
actividades innovadoras, aunque estas cifras descienden a niveles de apenas el 3% en lo referente a 
gastos en I+D. Esto se debe al elevado peso de los servicios TIC en el total de este sector, los cuales 
tienden a utilizar mecanismos de innovación alternativos a la I+D más propia de ámbitos 
industriales. 
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De hecho, el 5,71% del total de la inversión bruta en bienes tangibles en España proviene de estos 
sectores TIC, porcentaje cercano al de países con mayor desarrollo económico como Alemania y 
superior al de Suecia o Noruega, lo que es indicativo de un entorno TIC español más comprometido 
con la inversión y el crecimiento que otros sectores con más peso en nuestra economía.  
 
Respecto al empleo, según los últimos datos del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio de 
España, “por cada uno de los puestos directos creado en el sector TIC se generan seis puestos 
inducidos”. En el gráfico 1.38, podemos observar la contribución por sectores empresariales al 




Gráfico 1.38: Contribución de las TIC´S  al empleo en España por sectores de actividad 
Fuente: Elaboración propia a partir de INE 
 
Así, si el sector TIC genera de forma directa un total de aproximadamente 350.000 trabajadores, el 
2,10 por cien de la fuerza laboral de España. Se calcula que de forma inducida puede generar 
alrededor de dos millones de puestos en otros sectores de actividad. Este efecto multiplicador incide 
principalmente sobre las actividades de Servicios Comerciales de Turismo, Transporte y Hostelería, 
de los Servicios Financieros, y del sector Público por su proceso de la modernización de muchas de 
sus Agencias y Administraciones. 
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En el ámbito europeo, es destacable la posición de países como Hungría ó Portugal, derivada de los 
esfuerzos inversores realizados para la “puesta al día” tecnológica de esos países. 
 
 
Gráfico 1.39: Inversión Bruta de Bienes Tangibles 
Fuente: Elaboración Propia según datos de Eurostat 2012 
 
Por otro lado, la situación con respecto al comercio exterior prolonga el ya tradicional déficit 
comercial del sector TIC, que en 2011 ha disminuido su grado de internacionalización con respecto a 
años anteriores, experimentando una caída de las exportaciones que ha empeorado el déficit 
comercial. 
 
La financiación de las actividades de I+D+i del sector TIC mediante el capital riesgo experimenta un 
cierto repunte en cuanto a la captación de nuevos fondos, si bien la iniciativa privada sigue siendo 
muy minoritaria, situación que tenderá a prolongarse debido a las perspectivas económicas para 
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7.3. Impacto en la Sociedad  
7.3.1. La sociedad de la Información y del Conocimiento 
El concepto de la sociedad de la información surge a finales de los años ochenta, en autores como 
John Naisbitt en “Macrotendencias”. Diez Nuevas orientaciones que están transformando nuestras 
vidas. Ed Mitre 1983. Posteriormente su fuerza se incrementó en los años noventa, coincidiendo con 
la implantación en los países desarrollados de las TIC (Tecnologías de la Información y 
Comunicación).   
 
El conocimiento, por lo tanto, se encuentra ahora ocupando el lugar central del crecimiento 
económico y de la elevación progresiva del bienestar social. Las inversiones en muchos países 
canalizadas a través de los proyectos I+D tienen como fin último, la producción y transmisión del 
conocimiento. En esta economía del conocimiento, debemos distinguir el concepto de conocimiento 
del de información. “Poseer conocimiento, sea en la esfera que sea, es ser capaz de realizar 
actividades intelectuales o manuales. El conocimiento es por tanto fundamentalmente una capacidad 
cognoscitiva. La información, en cambio, es un conjunto de datos, estructurados y formateados pero 
inertes e inactivos hasta que no sean utilizados por los que tienen el conocimiento suficiente para 
interpretarlos y manipularlos”.22   
 
El papel de las redes en la sociedad no es nuevo, pero quizá sí lo es su aplicación y su estudio. La 
supervivencia del Imperio Romano se debió, sin duda, a su red de calzadas y a la facilidad con la que 
la cultura, las tropas y las mercancías podían circular por todos sus territorios. La revolución indus-
trial del siglo XIX y su extensión a todos los rincones del planeta también se apoyaron en la red 
ferroviaria para permitir que la tecnología se difundiese como nunca hasta entonces.  
 
La segunda gran revolución industrial, la del motor eléctrico, también fue acompañada por la 
aparición y el crecimiento de redes de distribución eléctricas y por una mejora de las comunicaciones 
y del transporte. Sin embargo, hasta ahora, la red era complementaria, como mucho un instrumento 
al servicio de un fin mayor. En la situación actual, el papel que juega es completamente distinto. En 
primer lugar porque, en la sociedad del conocimiento, las redes son intrínsecas a su funcionamiento y 
desarrollo. A través de ellas se crea y se difunde el conocimiento, se transforman las organizaciones 
y se produce la relación con la tecnología que ha permitido la transformación de la sociedad. 
 
La gestión del conocimiento pasa a ser el aspecto clave para el desarrollo económico. Su definición 
es amplia, puesto que incluye conceptos distintos, como la utilización de las soluciones tecnológicas 
                                                     
22
 David, Paul A. y Foray, Dominique: “Una introducción a la economía y a la sociedad del saber”, en, Revista 
Internacional de Ciencias Sociales, nº 171, marzo, 2002, p. 18. 
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para conseguir que las organizaciones almacenen, compartan o sean capaces de crear por sí mismas 
nuevo conocimiento; o la interacción entre los individuos que generan nuevas prácticas a través de la 
utilización colectiva de las nuevas tecnologías; o las relaciones que surgen basadas estrictamente en 
la utilización efectiva de un nuevo tipo de conocimiento y como este se distribuye incluso después de 
su utilización. En cualquier caso, estamos hablando de una interrelación especial que sólo se produce 
a través de las nuevas tecnologías y que permite por primera vez la retroalimentación del proceso de 
creación y difusión del conocimiento. 
 
Frente al proceso individual de las primeras revoluciones tecnológicas, las economías de redes 
consiguen su desarrollo a través de un proceso colectivo. Por un lado, su valor está exponencial-
mente relacionado con su tamaño.  
 
A medida que se incrementa el número de nodos o conexiones, mayor importancia tiene para cada 
uno de sus miembros la pertenencia a ella. Por otro lado, la red permite la transmisión de 
conocimientos explícitos, facilita la coordinación y permite reducir los conflictos, con lo que se ob-
tiene la colaboración de los grupos y su adaptabilidad. Es decir, la interacción entre el conocimiento 
que facilita las TIC se debe a la participación de todos los individuos que colaboran en el proceso y 
que son a la vez sus beneficiarios. Por supuesto, el resultado de las redes en el proceso productivo 
tampoco es único. Los participantes de las redes obtienen los beneficios de su participación a raíz de 
su posición en la red; por lo tanto, esta presenta esa dicotomía entre la participación colectiva para el 
bien común y el beneficio propio en función de la influencia del agente dentro de la red. Este tipo de 
situaciones están revolucionando áreas como el comercio electrónico, las transacciones financieras o 
la gestión de organizaciones, pero en la actualidad su potencial todavía está lejos de ser apreciado en 
su totalidad. 
 
Este planteamiento, derivado a partir de las teorías más tradicionales del crecimiento neoclásico, 
permite responder a cuestiones vitales para la economía actual, como cuál es el papel del 
conocimiento dentro de ella, bien como recurso, bien como mercancía. En la nueva sociedad, 
caracterizada por la transición de la economía de las externalidades a la economía de red, el 
conocimiento es un factor fundamental en el crecimiento y su producción tiene un obvio valor 
económico.  
 
Sin embargo, como el autor reconoce, es fácil olvidar en esa vorágine tecnológica el papel del capital 
humano. No obstante, el talento no es fácil de sustituir, ya que tiene su repercusión inmediata en la 
economía, bien por medio de su difusión a través de la red (conocimiento observable), bien a través 
de su incorporación a la red de la propia mercancía (conocimiento tácito). En cualquiera de los dos 
casos, donde existen sus propias reglas de comportamiento, la incorporación al proceso productivo 
ya representa un cambio en el paradigma productivo con efectos dinámicos en la producción y en el 
bienestar. Este resultado supone, por sí sólo, la base de la economía de redes. Pero como sucede con 
este nuevo paradigma, también implica, de nuevo, un universo infinito de investigaciones futuras. 
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Por otro lado existen diferentes impactos organizativos, dependiendo de la sociedad económica y 
empresarial en el que nos encontremos inmersos. Así, podemos distinguir como se muestra en la 
siguiente figura, tres tipos de sociedades: la sociedad Agrícola, la Industrial y la sociedad del 
conocimiento. 
 
Tipos de Sociedades Organizativas 
 
Figura 1.40: Evolución de las Sociedades Organizativas 
Fuente: Elaboración propia 
 
Las particularidades de cada una son las siguientes: 
 
 Sociedad Agrícola. Aquí el factor crítico lo constituye la fuerza humana y la forma 
organizativa es la granja. Actualmente uno de los países que representa la sociedad agrícola 
es Argentina, este país, ocupa el décimo puesto como país agrícola según un ranking de 
superficie cultivada publicado por el Banco Mundial sobre datos de la Organización de las 
Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura (FAO). Argentina a través de esta 
agricultura, y a los grandes sectores productivos que tiene, se beneficia económicamente 
generando ingresos per cápita, a través de las exportaciones que realiza a los diferentes 
países logrando una riqueza a la sociedad. Igualmente se evidencia dentro de la agricultura la 
tierra, el trabajo y capital, que son los factores principales de dicha sociedad.  
Otra de las características que cumple una sociedad agrícola, es la participación de 
campesinos (empleados en las temporadas de recogida de cosecha), exportadores y 
distribuidores quienes son los actores que llevan a cabo todo este proceso en dicha sociedad. 
 
 Sociedad Industrial. En la industrial el factor son los combustibles sólidos, las personas son 
clónicos (son recursos humanos fácilmente sustituibles) y la forma organizativa es 
primordialmente la fábrica para dejar posteriormente paso a la oficina.  
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Uno de los países representativos de la sociedad industrial, es Alemania; según el Gobierno 
Federal, Alemania es la tercera economía del mundo y ostenta una posición líder en el 
ámbito internacional. En Europa es el mercado más importante, con el producto nacional 
bruto más alto de toda la Unión Europea. 
El sector económico más importante de Alemania con una contribución tradicionalmente 
muy elevada a la producción macroeconómica es la industria. Las 49.000 empresas 
industriales existentes en el país germano dan trabajo a casi 6,4 millones de personas. Su 
volumen de negocio en conjunto es de más de 1,3 billones de euros. El 98 % de todas las 
empresas industriales de Alemania son PYMES con 500 trabajadores o menos, y producen 
casi el 33 % del volumen de negocio industrial. Lo cual evidencia una fuerte sociedad 
industrial. 
Como casi en ningún otro país industrializado, la economía alemana está moldeada por sus 
relaciones internacionales. Uno de cada tres euros proviene de las exportaciones lo que 
quiere decir que dichas exportación son las que le producen el capital al país, y hace que se 
evidencie una de las características de un país industrializado que es el ingreso económico a 
través de las industrias. 
 
 Sociedad del Conocimiento: la fuerza o motor es la inteligencia y el saber, la forma 
organizativa es libre (la red) y las personas no son fácilmente sustituibles (al menos en 
algunos puestos y trabajos) 
Uno de los países representativos de la sociedad del conocimiento es Japón, pues según un 
artículo “El imperio de la inteligencia: el Japón como sociedad del conocimiento” publicado 
por L. García Vitoria el 13 de enero de 2008, muestra como este país, es más amplio y más 
profundo de lo que se entiende comúnmente por economía del conocimiento pues cabe 
resaltar que para llegar a esta afirmación es necesario que el territorio sepa evaluar la 
situación epistémica en la que se encuentra; a partir de ello, se señala, que Japón supo 
instalar un dispositivo institucional, de métodos y organismos que le permitieron transformar 
los conocimientos disponibles en una tecnología genérica, en nuevas industrias y nuevos 
productos. De esta forma ya se verían evidenciados los factores que componen la teoría del 
conocimiento, y que evidencia que este se encuentra dentro de esta sociedad.  
Igualmente se muestra como Japón se encontraba de ese modo más avanzado que la casi 
totalidad de los demás países. En efecto, “no se focalizaba en la producción de 
conocimientos sino en su asimilación y en su adquisición: Japón instaló así una verdadera 
máquina para innovar” (García, 2008). Ese simple hecho de focalizarse en la asimilación y 
la adquisición de conocimiento y hablar de innovación, hace que Japón sea representativo de 
esta sociedad.  Por otro lado, se puede evidenciar que dicho país día a día avanza en cuanto a 
educación y conocimiento, al tener una educación gratuita, pues el conocimiento no se ve 
limitado para las personas, y esto hace que haya una constante formación y progreso 
cognitivo en el país, resaltando de igual forma su alto nivel de exigencia. 
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7.3.2. Interacción Tecnología, Economía y Sociedad 
Desde el punto de vista de la interacción entre la tecnología, la economía y la sociedad, es posible 
afirmar que las TIC, que comprenden, a grandes rasgos, el conjunto convergente de equipos y 
aplicaciones digitales de microelectrónica, informática, telecomunicaciones, optoelectrónica y los 
recientes avances de la nanotecnología y la biotecnología, se han convertido en el principal 
fundamento del actual proceso de cambio radical de la actividad económica y la estructura social.  
 
Gráfico 1.41: Interacción Tecnología, Economía y Sociedad 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Podemos caracterizar este proceso de cambio inducido por las TIC a través de tres afirmaciones 
básicas.  
 
 Primera: las TIC se consolidan como tecnologías de utilidad general (Bresnahan 1995; 
Jovanovic, 2005; Albers, 2006).  –general purpose technologies–, es decir, como tecnologías 
de uso masivo y de aplicación sistemática por parte de los agentes económicos y sociales.  
 Segunda: las TIC se convierten en la base material de un nuevo paradigma técnico-
económico, (Dosi, 1988; Torrent, 2004) es decir, son la base de un nuevo sustrato 
innovador, que transforma radicalmente la estructura de inputs básicos y costes relativos 
para la producción. 
 Y, tercera: las TIC son la infraestructura básica de un nuevo proceso de revolución 
industrial, (De Long , 2001; Atkeson, 2001; Baily, 2001; Baily, 2002; Gordon, 2004). es 
decir, suponen un conjunto de cambios disruptivos en la técnica y la producción, que se 
interconectan con cambios sociales y culturales de primera magnitud. 
 
Efectivamente, este proceso de cambio disruptivo se caracteriza por: a) la interconexión en red; b) la 
inversión, caída de precios y uso persistente e innovador de las TIC; y c) la creciente presencia de los 
flujos de información, comunicación y conocimiento en la esfera económica, en un contexto 
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dominado por la globalización de las relaciones económicas. Se ha convenido en identificar este 
proceso como el de transición desde la economía industrial hacia la economía del conocimiento ( 
Pérez, 2002; Rodríguez, 2002; Foray, 2004; Vilaseca ,2005; Rooney,2005; Dolfsman, 2006). 
 
Así pues, la economía del conocimiento se consolida a través de una nueva propiedad técnica: la 
relación simbiótica entre las TIC y el conocimiento. En otras palabras: la aplicación de nuevos 
conocimientos e informaciones sobre aparatos de generación de conocimiento y del proceso de la 
información y la comunicación (Castells, 2000: 62).   
 
En la actualidad, la aplicación económica del conocimiento se utiliza, más que nunca, en la 
generación y aplicación del propio conocimiento, surgiendo así el denominado “círculo mágico” 
entre TIC, Información y Conocimiento. Adquiere este nombre porque los tres términos se 




Figura 1.42: El Círculo Mágico 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En los últimos años existe un creciente reconocimiento del destacado papel que juegan las TIC en 
todos los ámbitos de nuestra sociedad y nuestra economía. Las TIC´s nos acompañan continuamente 
en nuestros quehaceres diarios y también constituyen el medio que permite que la economía sea más 
dinámica y eficiente. Es más, a diferencia del desconocimiento que impulsó algunas de las excesivas 
especulaciones, típicas de los últimos años del pasado siglo o de los primeros de éste, ahora ya 
disponemos de la perspectiva suficiente y de las evidencias necesarias para presentar las múltiples 
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formas en las que el uso de las comunicaciones móviles ha contribuido y contribuye, tanto 
directamente como a veces de manera bastante compleja, al cambio social y económico. 
 
También sabemos ahora que, precisamente por su profunda relación con las mismas actividades 
básicas de la economía y la sociedad, lejos de seguir un único camino predeterminado existen 
grandes diferencias tanto en la adopción como en el modo en que las sociedades hacen uso de las 
comunicaciones móviles y, por tanto, pueden beneficiarse de ellas. Este hecho se puede percibir 
claramente tanto al comparar Europa durante mucho tiempo enarbolando la bandera del desarrollo de 
las comunicaciones móviles- con otras zonas del mundo, como- y caso éste incluso más interesante- 
al comparar los propios países que componen la Unión Europea, entre ellos España. 
 
Por otro lado, señalar  la importancia que tienen las comunicaciones móviles para determinadas 
zonas de África o la India. En estos lugares no llegan las redes fijas y se sólo se pude llegar con las 
redes de telefonía o satélite, porque las comunicaciones móviles rompen aislamientos y posibilitan 
primero una comunicación barata, haciendo válida la premisa de Adam Smith uno de los mayores 
exponentes de la economía clásica: “un transporte de información barato es uno de los pilares en los 
que se sustenta la riqueza de las naciones y su progreso” (Adam Smith, 1776) 
 
Así y según la ITU, se estima  que en África son más de 650 millones de usuarios y en India más de 
900 millones, lo que supone que el 63 % y 75% respectivamente de sus poblaciones disponen de una 
herramienta que facilita y propicia su supervivencia. Además los operadores de telefonía móvil han 
encontrado en la India y África nuevos mercados por explotar. Y es que las últimas estadísticas 
reflejan que África y la India liderarán el crecimiento de la telefonía móvil de aquí a 2017. 
 
Es un hecho constatado, en países en vías de desarrollo, que las comunicaciones móviles, al permitir 
denunciar actos de corrupción local sin miedo, en muchos casos pudiendo acceder y depositarse en 
registros de voz seguros, ponen así una freno a poderes locales arbitrarios y dictatoriales de diverso 
tipo. No es menos importante mencionar también cómo los terminales móviles, seguros, hacen las 
veces de dinero en sociedades donde la liquidez y el acceso a una simple oficina bancaria, a la que 
estamos habituados en sociedades avanzadas, no es posible. 
 
Como consecuencia, el contexto cultural, social, político, económico en el que se han desarrollado 
las comunicaciones móviles en un país concreto ha tenido una enorme influencia en su propio 
devenir. Más aún, cómo sea este contexto en el futuro del que forma parte de manera significativa el 
marco político e institucional- determinará su potencial de contribución al bienestar de la sociedad. 
 
Así, en el último barómetro del Centro de Investigaciones Sociológicas (CIS), junio de 2012, nos 
encontramos con una serie de preguntas relacionadas con la percepción y valoración de los usos de 
las TIC´s y las redes sociales.  
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Del análisis de los datos del barómetro, podemos observar que casi la totalidad de la población 
considera que las nuevas tecnologías han cambiado mucho o bastante nuestra sociedad (94,1%) y, 
para una amplia mayoría su vida cotidiana (67,1%). En dicha valoración, observamos que a menor 
edad, mejor es valoración de los impactos de las nuevas tecnologías en la sociedad y en las vidas 
cotidianas. El teléfono móvil es el dispositivo rey, el 72,7% considera que el teléfono móvil es muy o 
bastante necesario en su vida cotidiana, seguido del ordenador personal (56,4%). Todavía hay un 
39,3% que considera que Internet es poco o nada necesario. Los más jóvenes (18-24) son los que 
más valoran estos dispositivos y servicios: teléfono móvil (90,9%), conexión a Internet (86,6%) y el 
ordenador personal (82,2%). 
 
Señalar que todavía más de un tercio de la población (36,1%) no utiliza Internet porque no le gusta o 
interesa, no sabe utilizarlo o no tiene ordenador. Un porcentaje de no usuarios que se concentra en la 
población de edades más avanzadas, ya que el 90% de la población entre los 18 y 44 años es usuaria 
de Internet. 
 
El correo electrónico sigue siendo el servicio considerado muy o bastante necesario para la vida 
cotidiana (53,2%) mientras que para las redes sociales sólo un 27% las consideran muy o bastante 
importante, mientras que cerca del 41% las consideran nada necesarias. Entre los más jóvenes (18-24 
años) el correo electrónico sigue siendo lo más valorado (79,2%) seguido de las redes sociales 
(57,1%). Con relación a éste último servicio, a partir de los 35 años desciende de forma importante 
su valoración mostrando que el fenómeno de las redes sociales se concentra en la población más 
joven. 
 
Destacar la valoración de los efectos negativos del uso de nuevas tecnologías como Internet, 
teléfonos móviles, servicios de mensajería instantánea, tabletas, reproductores MP3, etc. El 81,1% 
considera que la gente se aísla más; el 75,5% considera que la gente se vuelve más perezosa; y el 
66,1% considera que la gente desaprovecha o desperdicia su tiempo. Destacar que es el segmento de 
edad entre 25 y 34 años son los que valoran más estos efectos negativos. 
 
Sobre los efectos positivos, el 51,9% considera que facilita hacer nuevas amistades; el 45,5% 
considera que la gente es más eficiente o competente; y únicamente el 27,7% considera que la gente 
se relaciona más con su familia, y amigos/as de siempre. Son los más jóvenes (18-24) los que 
valoran estos efectos positivos. Sobre cambios de hábitos por utilizar Internet, los personas entre 18 
y 35 años, son los que más han acusado una disminución del tiempo dedicado a actividades como 
dormir, pasear, salir con amigos/as, ver la televisión, leer, practicar algún deporte. Entre ellos, son 
estudiantes los más afectados en los cambios de sus hábitos. Sin embargo, son los que más han 
disminuido el tiempo dedicado a estar sin hacer nada. 
 
Para el 28% Internet es la fuente principal para estar informado de la actualidad y para el 46% es una 
fuente secundaria pero importante. Destacar que para el 44,4% de los más jóvenes Internet es la 
fuente fundamental para estar informado de la actualidad (59,3% en el caso de los estudiantes), 
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mientras que para el 36,3% es una fuente secundaria pero importante. Observamos que tal como se 
va incrementando la edad, la valoración de Internet como fuente principal para estar informado 
decrece y aumenta el porcentaje que lo consideran una fuente secundaria. 
 
8. TENDENCIAS DEL SECTOR TIC EN EL FUTURO 
Existen diversas tendencias en el sector, pero la mayoría de expertos coinciden en seis conceptos 
clave que definirán su futuro. Como podemos observar en la figura 1.42, las principales tendencias 
tecnológicas y de mercado del sector TIC son: la movilidad, las ventas omni-canal, HTML5, Big 





Figura 1.42: Tendencias TIC en la Actualidad 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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El mercado de las redes ansía más velocidad. Los eventos más relevantes acaecidos en el último 
período en el mercado de suministradores de redes parecen demostrar el interés general de la 
industria española en impulsar la implantación de nuevas tecnologías tales como FTTH y LTE (4G) 
que permitan mayores velocidades de transmisión, tanto en servicios fijos como móviles. Pero es la 
banda ancha móvil, la que se ha convertido en el rey del acceso a Internet, superando en 3 millones 
de accesos, en 2012, a la banda ancha fija.  
 
El avance de los smartphones y las tablets, las redes sociales, el Big Data y la seguridad en la red, 
favorecerán enormemente la proliferación y el uso de la telefonía móvil para una cada vez mayor 
cantidad de funciones y tareas. Así mismo, el desarrollo de aplicaciones más inteligentes y adaptadas 
al usuario, son grandes espacios de oportunidad. Por este motivo, se ha observado un interés de las 
grandes empresas informáticas, tradicionalmente más enfocadas al cliente de negocios, por llegar y 
estar cada vez más cerca del usuario final, ya que se abren las puertas de un enorme mercado 
poetencial. 
8.2. Ventas Omni-canal  
 
La gestión de múltiples canales por parte de los retailers
23
 es tan ineficiente como trabajar con 
tecnologías complejas y obsoletas,  ó con soluciones que dependen de múltiples motores de venta.  
Es decir, se unifican canales, se integran procesos, se mejora la cadena de suministro para reducir 
costes, time to market y riesgos. Esto significa, crear iniciativas estratégicas alineadas con 
descuentos y promociones, de modo que los retailers pueden ser más ágiles y adelantarse a las 
oportunidades del mercado para mantenerse a la vanguardia en cuanto a tendencias, reducción de la 
complejidad y reducción de costes. 
8.3. HMTL5 
 
El nuevo lenguaje que vendría a reemplazar muchos estándares web y que se transformará en el 
lenguaje de programación de sitios online del futuro. El HTML5 es la versión más nueva del 
                                                     
23
 El detallista ó retailer (en inglés) es un sector económico que engloba a las empresas especializadas en la 
comercialización masiva de productos o servicios uniformes a grandes cantidades de clientes. Es el sector 
industrial que entrega productos al consumidor final. La razón para involucrar a mayoristas y minoristas en un 
mismo sector fue una consecuencia de la gran cantidad de problemas y soluciones comunes que tienen ambos 
sectores por la masividad y diversidad tanto de sus productos como de sus clientes. 
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Lenguaje de Marcado de Hipertexto (código en que se programan los sitios web), y cambia los 
paradigmas de desarrollo y diseño web que se tenían al introducir herramientas notables como 
etiquetas que permiten la publicación de archivos de audio y video con soportes de distintos codecs; 
tags para que los usuarios dibujen contenidos en 2D y 3D; cambios en los llenados de formularios; y 
en definitiva una web semántica mucho mejor aprovechada. 
 
El HTML5 será por tanto, la tecnología con mayor impacto en los próximos años, de forma 
destacada sobre el resto. El éxito de esta tecnología reside en la posibilidad de desarrollar 
aplicaciones basadas en estándares web. De este modo se posibilita la compatibilidad con las 
diversas plataformas desarrolladas por los diferentes actores como Apple, Google, Microsoft, etc. 
 Un factor que está facilitando la consolidación de esta tecnología en el mercado es el alto grado de 
adopción de smartphones y tablets con diferentes plataformas.  
8.4. Big Data 
 
Big Data, significa, poner a disposición en la web y para quien lo necesite, de la inmensa cantidad de 
datos e información existente y proveniente especialmente de grandes empresas y organismos 
públicos, (por supuesto con el consiguiente respeto y cumplimiento de la ley de protección de datos 
personales) que suponen una oportunidad de negocio a las empresas, que podrían usar esta 
información para conocer mejor al público al que se dirigen. Hablamos de información estadística 
general, de tráfico, de plazas educativas, hospitales, medio ambiente, ocio, etc. En definitiva, se trata 
de datos que adecuadamente tratados y gestionados, nos permitan por un lado, vivir a todos un poco 
mejor y por otro, generar servicios que crean empleo. 
8.5. Cloud Computing  
 
El Cloud Computing se consolidará como centro del almacenamiento de los usuarios, permitiéndoles 
acceder a sus documentos desde cualquier lugar y el análisis procesable, una tendencia que busca 
hacer un buen eso del Big Data. Consiste en que el sistema operativo ya no está en un servidor de la 
empresa sino en un lugar remoto, y junto con los servidores o espacios asignados de otras empresas. 
Es interesante por muchos motivos, pero existen dos fundamentalmente. En primer lugar, incrementa 
la disponibilidad de espacio de memoria para empresas cuyos sistemas tuvieran la capacidad 
saturada sin la necesidad de incrementar la inversión, a través de un servicio externo (un 
outsourcing). En consecuencia, tiene la ventaja de transformar un recurso con naturaleza de coste 
fijo, en uno de coste variable. Se paga en función del uso. Esto es especialmente interesante desde el 
punto de vista de la financiación de las empresas. Por otro lado, abarata enormemente el acceso a 
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aplicaciones informáticas de gestión, haciendo accesible a pymes herramientas de alto valor y 
potencial que anteriormente estaban fuera de su alcance. 
 
Por tanto, el mercado de servicios Cloud, es percibido como un mercado dinámico y en constantes 
transformaciones, todavía inmaduro, y con un potencial de crecimiento elevadísimo, características 
que hacen que sea percibido como muy atractivo para todos los grandes actores de la industria TIC, 
desde los operadores de telecomunicaciones hasta los nuevos entrantes globales, están intentando 
posicionarse en este segmento, creando un sector en constante evolución. 
8.6. Seguridad en la Red  
 
La evolución tecnológica de la última década ha incrementado la capacidad de recogida, uso y 
almacenamiento de datos personales en un entorno abierto y global, donde se difuminan las barreras 
territoriales y los sistemas legales que regulan la privacidad.  
 
Hoy, prácticamente todo está al alcance en tiempo real y el futuro se perfila plagado de innovaciones 
que harán todo aún más accesible, a mayor velocidad y con creciente calidad. Pero esa realidad ha 
planteado también nuevos retos, desafíos renovados y enfoques distintos que corresponde abordar. 
Uno de ellos atañe, sin duda, a la privacidad y, visto desde otro plano, a la seguridad. No es que sea 
una cuestión –en realidad un derecho– emergente, pero sí requiere de una nueva aproximación 
porque nuevos son los resquicios, si se prefiere retos, que empiezan a percibirse relacionados con la 
debida protección de los datos de índole personal. Esto ha dado lugar a un importante debate sobre el 
desarrollo futuro del ecosistema Internet y la economía digital en el que urge una mayor 
armonización reguladora. Esta necesidad se materializa dentro de la UE en la propuesta de 
Reglamento de la Comisión Europea de 2012 y plantea nuevos retos en la relación con el resto de 
áreas geográfico-económicas en un mercado que se perfila del todo global. 
 
Por ejemplo, el avance del e-commerce (comercio en internet) parece imparable (creció un 13,7% en 
2012), pero al sector TIC también le toca aportar soluciones para mejorar la seguridad en la red en 
beneficio de todos los usuarios. Las entidades financieras son las primeras que lo desean y son 
conscientes de las enormes pérdidas que la falta de seguridad en la red les produce hoy en día por los 
denominados cyber ataques. Una mayor seguridad en la red, favorecerá su uso por parte de todos y 
por tanto representará otra de las tendencias de futuro del sector.   
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9. RESUMEN DE CONTENIDOS DEL CAPÍTULO 
 En este capítulo hemos repasado conceptos y teorías relacionadas con el crecimiento y la 
necesaria ventaja competitiva ligada al mismo; y como, existen factores de diversos ámbitos 
que pueden afectar a la supervivencia de las empresas, independientemente del sector en el 
que se encuentren. 
 
 Así mismo, hemos aportado datos, de que en el sector TIC, se está produciendo una 
transformación que afecta a todas las empresas que lo conforman independientemente de la 
condición y de su trayectoria, pues operadores y empresas históricas que dominaban el 
mercado se están viendo abocadas a un retroceso y disminución de otras de más reciente 
creación.  
 
 Las TIC en España tienen una historia que abarca ya tres décadas, así que bien podríamos 
hablar de una primera madurez de las mismas. Es uno de los sectores en España que más 
rápido están avanzando hacia un mercado liberalizado, en el que después de pasar diversas 
etapas, se encuentra en una, donde existe una gran intensidad competitiva. 
 
 En el contexto internacional, cabe destacar que: continúa la tendencia decreciente de la 
telefonía fija en el mundo, mientras que la telefonía móvil y la cantidad de usuarios de 
Internet siguen aumentando. En el año 2012 se identifican cerca de 2.400 millones de 
usuarios de Internet en todo el mundo. Crece la banda ancha como tecnología de acceso a 
Internet, destacando sobre todo la banda ancha móvil. Todas las grandes áreas consideradas 
experimentan crecimientos salvo África que se mantiene estable, pero que se espera que 
junto con la India se configuren en un futuro próximo como los mercados emergentes de la 
Telefonía Móvil. Además existe una evolución positiva del mercado mundial TIC que crece 
a una tasa estable. 
 
 Respecto a España, en 2012, el sector de las TIC continúa en la senda de retroceso que se 
inició en 2009. El empleo y la cifra de negocio se ha reducido ligeramente respecto de 2011, 
aunque en menor medida que en el bienio anterior, gracias en gran medida al crecimiento 
moderado de las Actividades Informáticas. No obstante, se espera que el sector se recupere 
en los próximos años. 
 
 A nivel de competencia del mercado, hemos comprobado que el sector de las 
telecomunicaciones es un sector muy dinámico que ha experimentado en los últimos cuatro 
años un verdadero cambio estructural. Esto ha llevado a los operadores existentes y a los 
nuevos entrantes a tener que incurrir en fuertes inversiones para mantenerse en el mercado. 
Por otro lado, los operadores se enfrentan a una competencia afectada por tres factores 
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fundamentales: un entorno regulador cambiante, por la actual convergencia tecnológica y por 
una demanda con más nivel cultural y cada vez más exigente. 
 
 Por otro lado hemos  repasado  brevemente las principales teorías aplicables a las TIC y su 
impacto en las empresas.  Comenzando por la “Teoría Institucional”  pasando por la “Teoría 
de las Redes Inteorganizadas” y  Teoría de “Las TIC como motor del cambio económico” 
hasta llegar a  la Influencia de “las Redes Sociales y el cambio organizativo” del que tanto se 
está hablando en nuestros días. De esta forma, no cabe duda que el impacto de las TIC a 
nivel empresarial, social y económico ha sido ampliamente estudiado, demostrando las 
ventajas que aportan a todos los niveles. La creciente cantidad de información capturada por 
las TIC y el cambio simultáneo en la naturaleza de la producción y consumo de información 
presentan un reto adicional. Combinar los resultados de diferentes disciplinas se convertirá 
en algo crucial a medida que la tecnología se hace aplicable a más aspectos de la vida. 
 
 Destacar además el concepto de la sociedad del conocimiento y la información y el enorme 
impacto que tiene en nuestros días, porque la tecnología por sí sola, no produce crecimiento 
económico. Las relaciones son clave para las interacciones económicas y la evolución de la 
innovación tecnológica tiene una historia que ha permitido y promovido la cooperación 
económica. Esto resulta especialmente evidente a medida que las TIC´s se han convertido en 
un objeto de consumo generalizado, dando a la gente un mayor acceso a tecnologías 
avanzadas y fáciles de usar. Es así mismo, mucho más fácil para la gente conectarse entre sí 
mediante redes. Mientras que las redes hace tiempo que son objeto de estudio en las ciencias 
físicas, hasta ahora no han recibido la misma atención por parte de los economistas y de 
otras disciplinas sociales. Al igual que numerosos sistemas hallados en la naturaleza, las 
redes TIC presentan características de sistemas complejos y propiedades emergentes, y 
deberían examinarse tanto en su contexto social como técnico. Así, hemos hablado del 
“círculo mágico” entre TIC, información y conocimiento, donde ya que una vez que las 
nuevas tecnologías se han introducido, para que tengan un impacto deben ser primero 
adoptadas por los usuarios, quienes las adaptan de acuerdo a sus necesidades individuales. 
Esas necesidades se ven influenciadas por las comunidades y las sociedades de las que los 
individuos forman parte. Los efectos dentro de entornos amplios se trasladan a los usuarios 
individuales y resultan en nuevas ideas que, a su vez, se traducen en nuevos desarrollos 
tecnológicos, es decir conforman un círculo perfecto que se va retroalimentado de manera 
continua y constante. 
 
 Respecto a las tendencias del sector, cabe destacar que: la movilidad, la gestión de los 
grandes volúmenes de datos ( Big-Data ), las plataformas en el lenguaje HTML5, la 
seguridad TIC y  las ventas omni-canal, serán algunos de los términos a los que nos 
acabaremos acostumbrando a lo largo de éstos próximos años, ya que formarán parte del 
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       pesar de que los economistas han avanzado mucho en el análisis de los determinantes del 
crecimiento y competitividad empresarial, todavía son muchas las incógnitas que quedan por 
despejar. Así, han sido tantas las veces que los economistas se han preguntado cuáles son los 
condicionantes, que el estudio del crecimiento y competitividad, es uno de los temas fundamentales 
en la economía por sus enormes implicaciones para la supervivencia empresarial.  
 
Respecto este desempeño, existe en la literatura un debate abierto, al igual que en el caso de la 
empresa en general, sobre los indicadores que deben utilizarse para medir el mismo en las empresas 
TIC´s. El objetivo de este capítulo es por tanto, estudiar  todos los factores  potenciales que pueden 
estar involucrados  de una forma directa o indirecta en el crecimiento y competitividad en las 
empresas TIC´s en España. 
 
En este sentido, el capítulo se ha dividido en tres bloques principales:    
 
En el primero, se hace un repaso a las diferentes definiciones teóricas y generalistas de los conceptos 
de crecimiento y competitividad empresarial. Así mismo se estudia la relación entre ambos términos, 
surgiendo el denominado “crecimiento sostenido”. 
 
En el segundo, se hace un breve repaso de la teoría del crecimiento y competitividad pero enfocado 
hacia el sector TIC, donde veremos cómo diversos parámetros propios de la empresa TIC y los 
distintos entornos micro y macro en el que se ve envuelta, pueden afectar de manera significativa a 
su supervivencia. 
 
Por último, en el tercer bloque y más extenso , nos adentramos en un estudio más minucioso de todos 
estos factores involucrados, ya sean internos de la propia empresa como: sus capacidades financieras, 
los recursos humanos de los que dispone, los mecanismos que tiene implantados de organización y 
gestión, la dirección estratégica que tiene definida para cumplir sus objetivos, la innovación y 
tecnología que usa o desarrolla, el conocimiento y la cultura empresarial arraigada; el marketing y la 
comunicación  que emplea para darse a conocer y el producto y servicio ofrecido a los clientes;  
factores del microentorno: como el mercado con todos sus agentes involucrados y las infraestructuras  
de telecomunicaciones existentes en el sector;  así como factores del macroentorno como: el 
económico, político y regulatorio, social, cultural y el tecnológico. 
 
Con este capítulo, esperamos por tanto, orientar el resto de la investigación, constituyendo un punto 
de partida que nos permita descubrir dentro de cada uno de los factores definidos, aquellas variables  
que influyen por una parte en el crecimiento de la empresa TIC y que por otra sean capaces de 
diferenciar a las empresas del sector TIC según su grado de competitividad.   
A 
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2. CONCEPTOS TEÓRICOS DE CRECIMIENTO Y COMPETITIVIDAD  
2.1. Crecimiento empresarial: Definición 
 
El crecimiento empresarial es un concepto que cubre muchos aspectos y es por tanto, heterogéneo. 
Por ello mismo, resulta difícil escoger una única definición de crecimiento que pueda dar respuesta a 
los distintos significados y facetas que engloba el concepto de crecimiento empresarial. En este 
apartado del capítulo 2, además de aportar algunas definiciones relevantes se realiza una reflexión 
sobre las particularidades del concepto con objeto de ayudarnos a profundizar en el mismo. 
 
En la literatura “existen diferentes intentos de definición del crecimiento empresarial” (Correa, 
1999). A continuación, se presentan tres distintas definiciones clásicas de crecimiento aportadas por 
autores relevantes en el estudio del crecimiento. Así mismo, "el crecimiento se caracteriza por la 
acción compleja de las modificaciones internas que desembocan en un aumento de las dimensiones y 
cambios en las características de los objetos sometidos a tal proceso". (Penrose ,1962).  Penrose 
aborda la perspectiva del crecimiento empresarial desde un enfoque organizativo o interno de la 
empresa. Según esta misma autora, “desde el momento en que la dirección se esfuerza por explotar 
al máximo los factores de producción de que dispone se produce un proceso dialéctico 
verdaderamente dinámico que favorece el crecimiento continuo”. Otros autores, hacen referencia a 
que: "el crecimiento se define por el aumento duradero de la dimensión de una unidad económica 
simple o compleja, realizado con cambios de estructura y eventualmente de sistema, y acompañado 
de progresos económicos variables. Este concepto enlaza indisolublemente con el aumento de la 
dimensión y con el cambio estructural". (Perroux, 1963) 
 
Asimismo, AECA incide en los mismos elementos y considera que: "el crecimiento de la empresa 
representa el desarrollo que está alcanzando la misma, manifestada tanto por el incremento de las 
magnitudes económicas que explican su actividad como por los cambios observados en su estructura 
económica y organizativa". (AECA ,1996) 
 
Tal y como aporta Correa, en general, “las definiciones insisten en dos características que se 
podrían considerar como elementos esenciales del proceso de crecimiento: el aumento de la 
dimensión de la empresa y las modificaciones estructurales que experimenta la misma, surgiendo 
una cierta polémica sobre si es el crecimiento el que condiciona la dimensión o, si es la búsqueda de 
una determinada dimensión óptima la que condiciona el crecimiento” (Correa ,1999). En este 
sentido,  el término crecimiento es utilizado con dos distintas connotaciones, entendido por una parte 
como “incremento en cantidad por ejemplo producción, exportaciones, ventas” (Penrose ,1959)   y 
por otro como incremento en tamaño o mejora de la calidad, entendido como el resultado de un 
proceso interno de desarrollo o mejora. Habitualmente los estudios de crecimiento se centran en la 
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primera acepción.  Cabe destacar que,  una de las mayores limitaciones que presenta la investigación 
sobre el crecimiento empresarial es la falta de acumulación de conocimiento respecto al fenómeno 
estudiado, tal y como apuntan distintos autores, esto se puede explicar por la heterogeneidad y 
multidimensionalidad del propio concepto de crecimiento. Así y según distintos autores, los 
investigadores históricamente han utilizado diferentes medidas o indicadores de crecimiento ( Brush 
and Vanderwerf, 1992; Chandler and Hanks, 1993; Delmar,1997; Murphy et al., 1996; Weinzimmer 
et al., 1998; Davidsson and Wiklund, 2000; Delmar et al., 2003).  
 
Delmar  (2003) considera que lo que motiva esta variedad de medidas utilizadas en los estudios 
empíricos de crecimiento empresarial es la falta de reconocimiento sobre la naturaleza heterogénea 
del propio fenómeno del crecimiento; y que estas diferencias en variables y metodologías es solo un 
aspecto que denota la necesidad de una visión más integral y compleja del crecimiento empresarial.  
 
Además, estos mismos autores, hacen referencia a que esta heterogeneidad no solo tiene que ver con 
las variables o indicadores para medir el crecimiento, sino también con la propia medición en el 
tiempo del crecimiento, ya que existen diferentes patrones de crecimiento en el tiempo, desde un 
crecimiento gradual y paulatino en el tiempo, hasta un crecimiento elevado en un momento 
determinado, que desde luego debe medirse de forma diferente y tendrá distintas causas y 
consecuencias. Frente al estudio de las empresas de alto crecimiento, el estudio de la regularidad en 
el crecimiento empresarial es un tema de alto interés pero con escasas evidencias empíricas que lo 
hayan abordado. Por otro lado, autores como Delmar  (2003) también destacan la heterogénea 
naturaleza de los procesos de crecimiento dentro de las empresas y a las propias características de las 
empresas que crecen. 
 
El cómo, las empresas crecen, es otro de los aspectos menos abordados en los estudios de 
crecimiento. Las diferencias entre abordar un crecimiento orgánico frente al crecimiento vía 
adquisiciones son radicales, no solo a nivel organizativo, sino a nivel socioeconómico, por el 
diferente impacto en la creación real de puestos de trabajo que implica el crecimiento orgánico. 
Penrose, estudia estos dos tipos de crecimiento y además, los relaciona con la regularidad del 
crecimiento que hemos mencionado en el párrafo anterior. Según esta autora, “las empresas que 
crecen orgánicamente tenderán a mostrar un más suave patrón de crecimiento a lo largo del tiempo 
en comparación a las empresas que crecen vía adquisiciones” (Penrose, 1959). Así mismo, ella 
sugiere que “el crecimiento orgánico estará asociado con las empresas más pequeñas, más jóvenes o 
en sectores emergentes, mientras que el crecimiento a través de adquisiciones es más probable en 
empresas de mayor edad y tamaño y en sectores maduros” (Penrose, 1959), cierto contraste 
empírico de estas relaciones se aportan en Levie (1997) y Wiklund and Davidsson (1999). 
 
Paralelamente a estos dos tipos de crecimiento; Mckelvie y Wiklund (2010) añaden un tercer 
modelo, denominado formas híbridas de crecimiento, que suponen la materialización de contratos 
entre empresas que permiten relacionar la empresa con agentes externos compartiendo ciertos 
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activos, ejemplos de estas formas híbridas de crecimiento son las franquicias, licencias, joint-
ventures o las alianzas estratégicas entre empresas. Si utilizamos la teoría de los costes de 
transacción (Williamson, 1991), este tipo de crecimiento se situaría entre el mercado y la jerarquía, 
así como combina también elementos del crecimiento orgánico y del crecimiento vía adquisiciones, 
evitando algunas de las barreras más significativas al crecimiento como son la capacidad directiva o 
la falta de recursos. 
2.2. Competitividad empresarial: Definición 
 
La competitividad empresarial, es un tema ampliamente estudiado; y que se ha dado mucho que 
hablar, en los últimos años en la economía española,  al vernos involucrados en una crisis, en la que 
todos los organismos coinciden en una cosa: “la falta de competitividad”. En términos generales, la 
definición  más completa y más ampliamente aceptada del concepto competitividad, es la siguiente: 
“la capacidad de las empresas u organizaciones para crear y mantener las ventajas competitivas 
que le permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posición en el entorno 
socioeconómico en el que actúa”, (AECA,1992: 11). En este sentido, es importante destacar también 
lo establecido al respecto por Porter: “Quedan muy pocos sectores en los cuales la competencia no 
haya perturbado la estabilidad y la situación de dominio del mercado. Ninguna empresa, puede 
permitirse el lujo de desentenderse de la necesidad de competir. Todas las empresas, y todos los 
países, tienen que tratar de comprender y dominar la competencia” (Porter, 2003: 7).Como veremos 
seguidamente en otras definiciones,  la competitividad incide sobre la capacidad de una empresa para 
integrarse de manera permanente a procesos de cambio e innovación, considerando aspectos sociales 
y ambientales en su quehacer empresarial; para mantenerse y sobresalir en un mercado global, a 
través de un desarrollo sostenible y mediante la creación de productos de valor. Así, en los estudios 
realizados sobre el concepto de competitividad empresarial, encontramos las siguientes definiciones: 
 
“Capacidad para producir bienes y servicios para un mercado abierto y cada vez más exigente y, al 
mismo tiempo, crear valor; es decir, obtener una rentabilidad de los capitales invertidos igual o 
superior a su coste de oportunidad” (Cuervo, 1993) 
 
“La capacidad que poseen las empresas para mantener o aumentar las cuotas de mercado en forma 
sostenida” (Krugman, 1994) 
 
“Capacidad que poseen para disminuir los costos y ofrecer productos de alta calidad a un precio 
favorable” (Porter et al., 1994). 
 
 “Capacidad para poder competir del agente económico” entendiendo por capacidad “la posición 
relativa frente a sus competidores o capacidad para sostenerla de forma duradera y de mejorarla, si 
ello es posible” ( Bueno,1995) 
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 “Capacidad de una empresa para actuar ante la rivalidad suscitada al relacionarse con otra 
empresa y así conseguir algo que se ofrece de forma limitada y es de común interés” (Álvarez y 
García, 1996) 
 
“La competitividad puede ser entendida como la obtención de mayor productividad que los 
competidores, garantizando la supervivencia, la perennidad, el lucro, la continuidad a lo largo del 
tiempo y la satisfacción de los clientes internos y externos." ( Rezende, 2002: 23)  
 
 “Capacidad para, rivalizando con otras, conseguir una posición competitiva favorable, mantener y 
aumentar su posición en el mercado y obtener unos resultados superiores sin necesidad de recurrir 
a una remuneración anormalmente baja de los factores de producción” (Rubio y otros,2002) 
 
 “Capacidad de las empresas para competir en los mercados y según su éxito, o competitividad, 
ganar cuota de mercado, incrementar sus beneficios y crecer” (Cano y Martín,2003) 
 
“Es la capacidad de las empresas para competir en los mercados y basándose en su éxito, ganar 
cuota de mercado, incrementar sus beneficios y crecer: generar dividendos para los accionistas, y 
valor y riqueza para la sociedad” (Berumen, 2006: 147). 
 
El uso del término competitividad, presupone que se le otorga a la empresa la capacidad de influir 
sobre las condiciones de competencia y sobre los resultados de su acción en los mercados. La 
aspiración competitiva de una empresa pasa por la definición de su estrategia que estará 
condicionada por las amenazas y oportunidades del entorno en el que se desenvuelva y por las 
fuerzas y debilidades de la propia estructura empresarial. Dicha estrategia deberá diseñar y combinar 
un conjunto de actividades (tanto internas como en relación con el exterior de la empresa) orientadas 
al desarrollo y mantenimiento de ventajas competitivas, tratando de explotar "las actividades que la 
empresa realiza excepcionalmente bien, los recursos que controla y los conocimientos y aptitudes 
que domina" (Fernández y Fernández, 1988:30); todo lo cual le permitirá alcanzar tasas de 
rendimiento o ganancia superior al promedio del sector en el que se encuentra inmersa. 
2.3. Relación entre Conceptos: Crecimiento Sostenido 
 
Existe una relación clara entre Crecimiento y Competitividad, es el denominado “Crecimiento 
Sostenido”, que podemos definir como: la tasa de aumento del activo y de las ventas que la empresa 
puede soportar financieramente. Su aparición en el mundo empresarial se debe a que:“El crecimiento 
es una fuente de rentabilidad, pero también puede amenazar la supervivencia de la empresa que no 
sea capaz de controlarlo. Debe buscarse un ritmo de desarrollo compatible con la capacidad de 
financiamiento y el control del crecimiento” (Pérez Arellano,2000).  
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Antiguamente, en la literatura económica, han sido diversos los autores
1
 que han tratado de formular 
el concepto relativo al crecimiento financieramente sostenible. Así, Hax y Majluf (1984: 139) 
señalan que dicho crecimiento "representa el crecimiento máximo que la empresa puede soportar 
mediante el uso de sus recursos internos así como de sus capacidades de endeudamiento". Por su 
parte, Salas (1986: 187) indica que es "el máximo crecimiento en las ventas que puede sostener la 
empresa con las políticas financieras que tiene fijadas y con los resultados operativos que obtiene del 
negocio". En un sentido similar, Marbella (1994: 243) señala que es "la tasa de aumento de la cifra 
de negocios y de los activos que puede soportar financieramente una empresa o sector". Igualmente, 
han sido diversos los autores que han planteado modelos para intentar determinar el crecimiento 
financieramente sostenible (Salas 1986; Cuervo 1994; Brealey y Myers 1998). Sin embargo, por su 
capacidad de análisis, tanto cuantitativa como cualitativa, destaca el Modelo formulado por 
Sallenave (1984), que es el utilizado en este trabajo y cuya expresión matemática es la siguiente: 
 




G es la Tasa de Crecimiento financieramente sostenible,  
D es el Importe de los Fondos Ajenos,  
E es el Importe de los Fondos Propios, 
rá es la Rentabilidad Económica,  
i es el coste de la Financiación Ajena y  
P es la Tasa de Retención de Beneficios.  
 
 
No obstante, dado que quizás represente mejor el coste de los fondos ajenos remunerados por el 
efecto impositivo (Cuervo, 1994), se ha optado por utilizar el coste medio financiero efectivo (i') en 
lugar del coste medio financiero (i), resultando la siguiente expresión matemática del modelo: 
 
 
Por lo que respecta a los trabajos empíricos llevados a cabo en nuestro país relacionados con el 
crecimiento financieramente sostenible, la mayoría de ellos se han centrado en el análisis tanto a 
nivel macroeconómico como a nivel sectorial. Así, entre los primeros, destaca el de Maroto (1997), 
                                                     
1
 El primer estudio económico del crecimiento financieramente sostenible se le atribuye a Sallenave en 1984 
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que estudia las interrelaciones entre ahorro e inversión en el ámbito macroeconómico, analizando en 
particular la incidencia que tiene, entre otros factores, dicho crecimiento para las empresas pequeñas, 
medianas y grandes entre 1990 y 1995. Por su parte, Salas (1986) determina la tasa de crecimiento 
financieramente sostenible de la pequeña empresa española de principios de los ochenta, a partir de 
los datos contenidos en los análisis de la Asociación para el Progreso de la Dirección (APD). 
 
Por tanto, podemos decir que, una estrategia de crecimiento sostenido, busca una igualdad, por una 
parte, entre las tasas de crecimiento de las ventas y por otra del activo y patrimonio de la empresa. 
Además, para que la empresa mantenga su participación en el mercado, tiene que crecer al ritmo de 
la demanda y por tanto, a largo plazo no hay crecimiento posible de ventas sin un crecimiento 
proporcional del activo (capital de trabajo y capacidad de producción). Al aumento del activo 
corresponde un aumento igual del pasivo y del patrimonio, pero si esto es sólo a través de 





Figura 2.1: Crecimiento Sostenido 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Por consiguiente, la estrategia de crecimiento sostenido, se puede definir en términos de lo que se es 
capaz de hacer y de lo que se  puede conseguir, con esos recursos y capacidades para generar valor  y 
apropiarse de rentas. No es suficiente que la empresa se encuentre en determinado sector  para que 
logre generar beneficios, sino que debe poseer una serie de atributos que le permitan producir eficaz 
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y eficientemente. Sin embargo, no se puede considerar, que puedan existir sectores que permanezcan 
bajo las mismas condiciones por un tiempo indeterminado y menos aún, en sectores como el de las 
empresas TIC´s,  porque ante un entorno cambiante, la organización corre el riesgo de quedarse 
obsoleta, tanto en recursos, como en capacidades, por lo que la constante renovación le permitirá 
seguir obteniendo resultados óptimos.  
 
Hoy en día, mantener un crecimiento sostenido es un reto para todo empresario que quiera crear 
valor para la empresa, sus empleados y la sociedad en general. El dinamismo de los mercados, la 
intensidad de la competencia del sector TIC y el desarrollo de la tecnología son algunas de las causas 
externas que dificultan este tipo de crecimiento. 
3. EL CRECIMIENTO Y LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL TIC 
Como ya vimos en el anterior capítulo, la teoría de Recursos y Capacidades es una de las 
herramientas de la teorías aplicadas a la empresa, que permite explicar el crecimiento y la ventaja 
competitiva sostenida y que explica cómo las empresas son heterogéneas, dado que poseen recursos 
y capacidades únicos, además de que éstos, no son perfectamente movibles entre dichas empresas 
(Barney, 199; Grant, 1996; Penrose 1959). La ventaja competitiva se puede desarrollar a partir de la 
explotación de las oportunidades que la empresa encuentra en su entorno, y evitando las amenazas 
(Barney, 1991:99). Así, el tipo, magnitud y naturaleza de los recursos y capacidades que la empresa 
posea serán importantes determinantes de la rentabilidad (Amit y Schoemaker, 1993: 35). Además de 
ser elementos importantes para la consecución de una ventaja competitiva, así Grant (1991:116) 
señala que los recursos y capacidades pueden ser el eje de dirección para el desarrollo de estrategias 
a largo plazo porque le dan a la organización un sentido de identidad; es decir, le ayudan a distinguir 
lo que es y lo que no es. 
 
Por otro lado, tal y como hemos expuesto en las páginas precedentes, la mayoría de las definiciones 
generalmente aceptadas de los conceptos “crecimiento y competitividad empresarial” se refieren a la 
capacidad que demuestran las empresas para desarrollar y mantener sistemáticamente ventajas 
competitivas que les permitan conseguir ciertos logros medidos en términos de cuota de mercado u 
otros indicadores del resultado de la organización, que evalúan el nivel de éxito de la empresa en su 
rivalidad competitiva con otras que se disputan el mismo mercado. Sin embargo, resulta habitual que 
en la práctica dicha acepción del vocablo suela enfocarse desde la perspectiva única de sus 
consecuencias tangibles, lo que supone una versión sesgada del mismo. Detrás del nivel de éxito o 
fracaso alcanzado por una empresa (visión ex-post) existirán unas causas que expliquen el por qué de 
dicho grado de consecución (visión ex-ante). Son precisamente los estudios de los factores que 
condicionan la capacidad de competir de las empresas (causas que hacen que unas empresas sean 
más competitivas que otras), los que ocupan en mayor medida las investigaciones actuales sobre 
crecimiento y competitividad empresarial. 
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Las razones de que unas empresas obtengan mejores o peores resultados en el proceso de 
crecimiento y rivalidad competitiva con respecto a otras entidades, han venido explicándose por los 
llamados "factores de competitividad" (Cuervo,1993:364;Fernández Rodríguez,1993:178; 
Salas,1993:379 y Galán / Vecino,1997:21) que tradicionalmente se han agrupado en torno a tres 
categorías:  
 Factores Internos empresariales; que tienen que ver con las características intrínsecas, 
recursos y capacidades de las propias empresas. 
 Factores del Microentorno ó Sector; que pueden afectar a las empresas en función de la 
diferente naturaleza de su sector de actividad económica. 
 Factores del Macroentorno; relacionados principalmente con el marco económico, 
social, cultural y político general. 
 
 
Figura 2.2: Tipos de Factores que afectan a las empresas TIC´s 
Fuente: Elaboración Propia 
 
A modo explicativo y de manera genérica, en la figura 2.2, comprobamos los diferentes tipos de 
factores que se pueden establecer para las empresas TIC´s. 
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La importancia relativa que se imputa a estos diferentes factores es objeto de controversia y varía 
con el enfoque teórico adoptado para su discusión. Además la línea divisoria entre ellos (si realmente 
existe) es difícil de establecer (entendiéndose que actúan de forma interrelacionada de tal suerte que 
configuran un sistema que dibuja las causas del éxito o fracaso empresarial), el esquema habitual de 
explicación de la génesis de la competitividad empresarial ha centrado tradicionalmente su atención 
en los factores externos a la misma, vinculando el logro empresarial tanto al clima macroeconómico 
en que actúa la empresa como a las características del sector en que la misma se integra. 
 
A pesar de esta circunstancia, las aportaciones que en los últimos años han emanado de la “Teoría de 
la ventaja competitiva basada en los recursos”, han supuesto una visión renovadora de la estrategia 
competitiva de la empresa, llevando a reconsiderar la importancia de sus factores internos (recursos y 
capacidades o habilidades), más allá del entorno competitivo en que la misma se desenvuelva, como 
fundamento de la estrategia empresarial y por ende base para la consecución de ventajas 
competitivas sostenibles. 
3.1. Factores Internos de la empresa TIC 
 
En los momentos actuales se viene manifestando una progresiva toma de conciencia a favor de la 
consideración de los factores internos de la empresa como las variables clave de sus resultados. Es 
decir “la competitividad de una empresa no está determinada de forma inequívoca por las 
características del territorio en que actúe o de los sectores a los que formalmente pertenezca. La 
capacidad de una empresa para tener éxito en mercados cada vez más grandes, abiertos y 
competitivos depende sobre todo de ella misma”. (Fernández Rodríguez,1992:139) 
 
El crecimiento y competitividad de la empresa debe tener un componente individual y exclusivo que 
se fundamenta en los conocimientos y habilidades que domina la organización entre los que se 
incluye su sistema de gestión, ya que ”el análisis sectorial es relevante en algunos casos, pero no 
determinante de los beneficios, debiéndose entender la existencia y los resultados de la empresa a 
partir de sus recursos y habilidades más que en las características estructurales de los sectores” ( 
Cuervo, 1993:367).  Los factores internos empresariales se refieren a aquellos sobre los cuales la 
empresa tiene poder de decisión y que puede controlar y modificar a través de su conducta. En este 
grupo podemos encontrar en el sector TIC, entre otros, los siguientes: 
 
 Capacidad Financiera: Referidas a todos las tareas económicas y financieras dentro de la 
empresa TIC, donde se incluyen conceptos como deuda, costes y márgenes de rentabilidad. 
 
 Organización y Control Operativo. Incluye tareas administrativas típicas de control de 
Costes, planificación y tomas de decisión con mínimo tiempo en el proceso decisión y 
acción. 
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 Marketing y Comunicación: Incluye las acciones propias de comunicación y publicidad 
hacia los clientes potenciales para crear una reputación e imagen de marca favorables al 
consumo del producto o servicio proporcionado por la empresa TIC. 
 
 Dirección Estratégica: La importancia de la dirección estratégica radica en su vinculación 
directa con los resultados empresariales y por tanto suele ser un factor interno de gran 
importancia ya que en líneas generales define el camino a seguir dentro del mercado en el 
que la empresa TIC se encuentra inmersa. 
 
 Calidad. La calidad es cada vez más importante para las empresas TIC´s ; ya que un nivel 
bajo de la misma, implica además de pérdidas de clientes; incrementos de los costes al 
reducirse los beneficios por los errores cometidos, desmotivación del personal por las quejas 
de los clientes debido al mal funcionamiento del servicio; y disminución de los precios a 
facturar por servicio prestado, debido a su inferior calidad. 
 
 Producto / Servicio. Los avances tecnológicos mundiales revelan la consagración de un 
nuevo paradigma productivo sobre la base de la microelectrónica y  sistemas digitales de 
control en el que la calidad, diversidad y renovación de los productos ó servicios ofrecidos, 
así como la flexibilidad y rapidez de entrega se constituyen en otro apalancamiento de la 
competitividad. 
 
 Precio. En el sector TIC existe una tensión natural entre ofrecer el plan adecuado para el 
cliente y el más ventajoso para la empresa. Esta dicotomía se puede resolver construyendo 
de forma inteligente modelos y sistemas que garanticen indicadores de precio correctos para 
el cliente, y que a su vez, cubran los objetivos de crecimiento y de competitividad. 
 
 Orientación al Cliente. Las empresas TIC´s saben que los clientes que adquieren los 
productos ó servicios de un proveedor determinado,  esperan una atención de mayor nivel y 
una experiencia positiva, por ello cada es más necesario focalizar las políticas de actuación 
hacia la correcta atención y fidelización del cliente. 
 
 Innovación. Las acciones en este campo constituyen un elemento central para la 
competitividad, ya sea para capturar mercados, para introducir nuevos productos y procesos, 
para ser más productivo o para competir en precios. La importancia de la innovación 
tecnológica es inequívoca en la medida en que el resultado económico de la empresa está 
íntimamente ligado con su capacidad de generar eficientemente progreso técnico, en especial 
en el contexto internacional. 
 
 Tecnología. La dotación adecuada en la empresa TIC de los últimos avances tecnológicos es 
vital para la correcta marcha y supervivencia. 
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 Conocimiento y Cultura Empresarial. Referido al conocimiento de los propios trabajadores 
y en cierta medida al Know-how de la propia empresa; siendo de gran relevancia dentro de la 
organización, ya que su funcionamiento, se basa en gran medida en el Conocimiento 
aplicado de las TIC a todos los procesos internos por parte de los trabajadores. Este aspecto, 
está ligado en cierta media, al concepto de Cultura Empresarial, que se refiere a los valores, 
creencias y principios fundamentales que constituyen los cimientos del sistema gerencial de 
una organización, por ello lo agruparemos dentro del factor de Conocimiento. 
 
 Gestión de los Recursos humanos. Contempla el conjunto de condiciones que caracterizan 
las relaciones de trabajo y los aspectos que influyen en la productividad, calificación y 
flexibilidad de la mano de obra. En este sentido, la tarea central es definir y aplicar 
principios de organización y operación de procesos de trabajo que mejoren continuamente la 
calidad de los productos y procesos desarrollados por la empresa TIC. Es importante, 
también, motivar a los trabajadores a participar en los desafíos competitivos y hacerlos 
partícipes de las ganancias derivadas del aumento de eficiencia mediante los 
correspondientes incentivos. 
 
Todos estos aspectos, forman parte del conjunto de factores críticos para el éxito competitivo de las 
TICs;  que serán analizados detalladamente más adelante. 
 
3.1.1.  La Organización en Red: La empresa 2.0 
En la actualidad, la producción económica se organiza en torno a redes informáticas. Empresas, 
clientes y proveedores aumentan su colaboración y control de los procesos de generación de valor, 
en beneficio de su competitividad. Esto provocó la aparición del término “Empresa 2.0”. El 
concepto
2
  de Empresa 2.0 comprende el establecimiento y mantenimiento de canales y flujos de 
comunicación bidireccionales tanto entre las diferentes unidades e individuos que conforman la 
empresa como entre la empresa y sus diferentes  proveedores, partners  y clientes; a través de 
servicios, plataformas y comunidades on-line. Es decir, la empresa como principal agente económico 
no permanece exenta de los cambios producidos en el entorno económico. En realidad, lo normal es 
que las organizaciones sean permeables en un sentido u otro a los cambios del entorno. Ello ha 
devenido en que, a lo largo de los últimos años, el fuerte proceso de implantación TIC también ha 
provocado un profundo proceso de transformación en la empresa. 
                                                     
2
 El artículo de referencia para explicar en qué consiste la empresa 2.0 es "Enterprise 2.0: The Dawn of 
Emergent Collaboration" de Andrew McAfee y fue publicado en la primavera de 2006 en Sloan Management 
Review, la revista del Massachussetts Institute of Technology (MIT). Tras la publicación del artículo son 
muchos los autores que desde sus blogs o desde posiciones académicas comenzaron a escribir en torno al 
concepto. 
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Figura 2.3: La empresa 2.0  
Fuente: Elaboración Propia a partir de Zyncro 
 
 
Las TIC favorecen una acumulación de conocimiento en la organización. El conocimiento se 
convierte en un recurso productivo y estratégico de primer orden, de tal forma que la actividad 
empresarial comienza a fundamentarse en el uso de un intangible, el uso del conocimiento. Esta 
situación provoca, como primer cambio, una alteración y redefinición de lo que hasta el momento 
eran considerados los inputs básicos de la actividad empresarial. El trabajo y capital, que eran 
considerados tradicionalmente los factores generadores del crecimiento económico, son visualizados 
bajo una nueva óptica. La masiva incorporación del conocimiento a la actividad empresarial como 
recurso productivo hace necesario, no sólo redefinir lo que entendemos por trabajo y capital, sino 
que además, es preciso añadir el conocimiento como el tercer input básico en la actividad 
empresarial. Más allá de lo aventurado de semejante hipótesis, la literatura y la academia son 
categóricas en que las implicaciones del conocimiento son de tan revolucionarias que afecta todo tipo 
de relaciones, a nivel empresarial y social. 
 
La empresa 2.0 aparece principalmente gracias a las denominadas “Organizaciones en Redes”. La 
red supone una unión consensual o tácita de varias empresas, donde la suma del conjunto supera los 
aportes individuales de cada una de ellas. Para que este valor agregado global sea mayor al de cada 
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una de las empresas participantes, debe cumplirse alguna condición, y ésta es que cada una de las 
empresas involucradas no sumen “más de lo mismo” sino que aporten al conjunto elementos de 
especialidad que les son propios. De esta manera, el concepto de red se integra armónicamente con el 
que propusieron años atrás Hamel y  Prahalad de competencias fundamentales o nucleares y que son 
la base de su formulación de la estrategia competitiva (Hamel y Prahalad, 1985, 1999). 
 
Cabe destacar que a partir de 2005, la empresa 2.0  ha supuesto la incorporación de las redes sociales 
a la empresa, primero como conectividad e intercambio de información con los clientes y en segundo 
lugar en su aplicación lenta pero progresiva al espacio interior de la empresa (organización) 
construyendo una verdadera estructura superpuesta a la jerárquica y que permite  crear un universo 
colaborativo entre los empleados. 
 
 Así, el impacto que ha causado la web 2.0 tanto en términos sociales y tecnológicos, como en los 
modelos de negocios de vendedores de software, definitivamente influyó para tomar en 
consideración efectos y beneficios en su implementación en las organizaciones. De esta forma si la 
web 2.0 está dirigida para los usuarios, la Empresa 2.0 está dirigida a los empleados y clientes, donde 
se fomenta el uso de herramientas de web social tanto a nivel interno en las diferentes unidades 
operativas de una empresa como en su relación externa con el sector en el que se encuentre dicha 
empresa. 
 
Las principales características de la empresa 2.0 son las siguientes: 
 
 Organización plana: Tiene una jerarquía totalmente diferente, con expertos en temáticas 
diferentes que colaboran entre ellos, mediante la transformación de la organización 
mediante la incorporación de las TIC a los procesos productivos y operativos (ERP) y a 
los procesos de comunicación , gestión y relación (Wikis, blogs, redes, sistemas 
colaborativos, BI, etc) 
 
 Dinamismo: La empresa 2.0 es más dinámica y requiere actitudes más pro-activas.P Para 
ello aparecen los sistemas BI (Business Intelligence). Un sistema de BI está compuestos 
por un conjunto de herramientas orientadas a la creación de conocimiento a partir del 
análisis de datos de los sistemas de información de una compañía. El conjunto de 
herramientas que componen un sistema de BI son,  Sistemas de Informes o Reporting, 
Análisis OLAP 
3
,  Cuadros de mando y Minería de datos o Datamining. 
 
                                                     
3
 Análisis OLAP (On-Line Analytical Processing), también conocido como análisis multidimensional, permite 
analizar de forma dinámica la información desde diferentes perspectivas. En el análisis OLAP existen 
dimensiones y métricas. Las primeras se refieren a los diferentes conceptos por los que queremos analizar la 
información (por producto, cliente, periodo, zona, etc.), mientras que las métricas se refieren a los datos a 
analizar (volumen de ventas, precios, costes, márgenes, número de contactos). 
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 Herramientas 2.0: Se caracterizan principalmente por utilizar herramientas digitales, 
conectadas a internet; blogs, wikis, redes sociales. Además, ahora son los usuarios los 
que hacen los contenidos. Para ello se usan los sistemas CMS (Content Manager 
System) empleados para la gestión de contenidos, que permiten crear y mantener un web 
con facilidad. 
 
 Nuevos espacios de trabajo: Las nuevas necesidades digitales requieren nuevos espacios 
de trabajo, por ello, es necesaria la creación de espacios colaborativos virtuales, en 
ocasiones abiertos al exterior. 
 
 Flexibilidad: Una mayor comunicación hace que los problemas tengan una solución más 
flexible y más rápida. 
 
 Comunicación externa: La comunicación total es más extensa, principalmente entre 
consumidores o clientes y empresa. 
 
 Estudios de mercado: El contacto con los clientes permite conocerlos mejor. Las 
herramientas y sistemas 2.0 facilitan que se hagan estudios de mercado que influirán  en 
el lanzamiento de nuevos productos.   
 
 Fidelización: Se pueden fidelizar más clientes gracias a newsletters, e-mails y eventos u 
ofertas exclusivas. Para ello, se emplean los sistemas CRM (Customer Relationship 
Management) usados para la administración,  basada en la relación con los clientes y que 
estudiaremos más adelante. 
 
3.1.2. La importancia de las herramientas TIC en las empresas del propio 
Sector 
 
Las características vistas anteriormente son comúnmente en muchas empresas, pero tienen sobre 
todo, una gran relevancia en las empresas del  propio sector TIC, ya que muchos de sus factores 
potenciales internos necesarios para  el desarrollo del crecimiento y competitividad se apoyan ó se 
basan en el modelo de empresa 2.0. Esto es debido a que, por su modelo de negocio, basado 
principalmente en la tecnología,  las TIC´s se presentan como  vitales para el desarrollo de las 
empresas del propio sector. Además se ha demostrado, que presenta importantes beneficios como 
son, mejorar la productividad, el rendimiento, la calidad, el control operativo, la planificación, el 
control económico-financiero, y facilitar la comunicación, aunque su aplicación debe llevarse a cabo 
de forma inteligente. Por otra parte es evidente que, las empresas TIC´s son precisamente las que 
desarrollan en gran medida todas estas tecnologías y aplicaciones y por tanto, gran parte del sector 
vive de ello. 
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Figura 2.4: Importancia de las TIC´s en el propio sector.    
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Así y cómo observamos en la figura 2.4, estudiando los subsectores de actividad de las empresas 
TIC´s podemos comprobar esta transcendental importancia: 
 
 Operadores. En los operadores de Telecomunicaciones las herramientas TIC son de vital 
relevancia para atraer a nuevos clientes, particularizando sus ofertas ó para retener a 
clientes, conociendo al momento sus inquietudes y preocupaciones, para de esta forma, 
poder reaccionar a tiempo, ante una posible fuga de los mismos. Así mismo, las 
herramientas TIC, facilitan enormemente a las operadoras de Telecomunicaciones, las 
actividades y procesos de facturación. Adicionalmente mediante las TIC se implantan 
los servicios de atención al cliente ( call centers) 
 
 Comercio. Gracias a las TIC, las empresas que se dedican a éste subsector de actividad 
pueden organizar mejor su trabajo mediante una mejor planificación y servicio de 
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ventas, facilitando a los clientes realizar los pedidos vía internet y permitiendo realizar 
un seguimiento on-line de los mismos. También facilitan muchísimo las actividades 
relacionadas con la logística. 
 
 Fabricantes. En las actividades de fabricación, el impacto de las TIC es crucial en la 
medida en que, gracias a ellas, las empresas pueden estar constantemente actualizadas 
con las últimas novedades  tecnológicas y creaciones en el sector, impidiendo de esta 
forma que sus productos se queden obsoletos en el mercado. 
 
 Actividades Informáticas y Consultoría. En este subsector, las herramientas TIC son la 
base en la que se sustenta la actividad en este tipo de empresas, puesto que en gran 
medida su función es la de optimizar todos los procesos de las empresas de sus clientes 
mediante el desarrollo de aplicaciones. Además las herramientas TIC permiten a las 
consultoras realizar actualizaciones on-line y poder trabajar en remoto mediante 
plataformas de desarrollo on-line.  
3.2. Factores del Microentorno TIC 
 
Como es sabido, dentro del marco de actuación general común a todos los agentes pertenecientes a 
un país, existe otro conjunto de factores que influyen de una forma más específica en los resultados 
de las empresas según cuál sea el tipo de actividad que éstas desarrollen. Al fin y al cabo son las 
empresas las que compiten y no las naciones y, si bien las condiciones nacionales afectan a la 
competitividad empresarial, bajo esta orientación es el sector, entendido como “un conjunto de 
competidores que fabrican productos o prestan servicios y compiten directamente unos con otros” 
(Porter, 1991:63), la unidad básica de análisis para poder comprender la situación de competencia. 
 
No todos los sectores industriales tienen las mismas características e, independientemente de sus 
particularidades tecnológicas, su diferente estructura y  configuración organizativa ejercen una fuerte 
influencia sobre las empresas al determinar las reglas de juego competitivas así como sus 
posibilidades estratégicas (Porter, 1982:23). De hecho, los resultados medios de los sectores 
industriales son diferentes entre sí, por lo cual, las posibilidades de éxito de las empresas dependerán 
también del tipo de sector industrial al que pertenezcan y ello permite afirmar la existencia de 
factores sectoriales de competitividad (Salas, 1993:381). 
 
Desde la perspectiva de la Economía Industrial desarrollada en torno a los años treinta y cuarenta con 
diversas aportaciones entre las que se vienen destacando los trabajos de Edward S. Mason y de su 
discípulo Joe S. Bain, se han propuesto explicaciones a los resultados de las empresas que se derivan 
de las características de los mercados en los que éstas operan. Se viene a considerar a la industria 
como una unidad homogénea, donde las empresas que la constituyen son semejantes en aquellas 
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aquellas variables económicas importantes, excepto en todo caso en su tamaño lo cual permite la 
aparición de un cierto poder de mercado (Cabral, 1997:2-9). 
 
La Economía Industrial se distancia del análisis microeconómico tradicional al considerar que en el 
funcionamiento de estos mercados se dan distintas imperfecciones y ello posibilita la aparición de 
grados intermedios de competencia. Su modelo teórico descansa en el análisis de las relaciones 
existentes entre tres conceptos básicos (Jacquemin, 1982:11-12) 
 
 La estructura del mercado, es decir, el número de empresas que lo componen, su 
dimensión, el grado de diferenciación del producto, la existencia de barreras de entrada, 
y en general aquellos aspectos que determinan sus características más estables. 
 
 La conducta de las empresas, manifestada a través de su estrategia competitiva y de las 
decisiones que adoptan en materia de productos, precios, publicidad, actividad 
investigadora, etc. 
 Los resultados obtenidos por las empresas expresados en términos de crecimiento, 
beneficios, o estabilidad de los mismos. 
 
El paradigma estructura-conducta-resultados parte del análisis de las variables estructurales que 
caracterizan el sector industrial, que se constituyen como elementos condicionantes del 
comportamiento que puede seguir la empresa que a su vez determina la rentabilidad finalmente 
obtenida por ésta: los resultados dependen de la conducta seguida por las empresas que a su vez está 
determinada por la estructura del sector industrial (Clarke, 1993). 
 
La versión inicial de este paradigma considera una única dirección en la relación causa-efecto, lo que 
permite la supresión de la variable conducta de forma que, del conocimiento de la estructura sectorial 
se pueden deducir los resultados que caben esperarse de las empresas instaladas en esa industria y, en 
consecuencia, el análisis de los factores internos de las organizaciones carecen de interés. 
 
 El papel de la conducta empresarial es irrelevante a partir de la hipótesis de que todas las empresas 
persiguen el mismo objetivo y se adaptan de forma pasiva a las condiciones impuestas por su sector 
industrial (Jacquemin, 1989:1-4). Además, no existe un comportamiento diferenciado al considerarse 
que todas son idénticas en términos de los recursos productivos que utilizan, puesto que aún, 
existiendo una heterogeneidad en su dotación inicial, ésta no es sostenible a largo plazo (Cuervo, 
1993:367). 
 
En este planteamiento, se pone un especial acento en el estudio de las estructuras de mercado y de las 
relaciones directas supuestamente existentes entre tales dimensiones y los resultados de las empresas. 
Los trabajos empíricos tratan de averiguar, por ejemplo, la relación que puede existir entre el grado 
de concentración industrial, las barreras de ingreso y los beneficios empresariales. 
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Actualmente en las empresas TIC´s el microentorno es cambiante, ya que el mercado TIC es muy 
dinámico y tanto los fabricantes de equipos, como los operadores y desarrolladores de aplicaciones 
se pueden quedar fuera, sino actualizan constantemente sus estructuras orientadas a la tecnología. 
3.2.1.  El sector transformador TIC: La Hibridación 
La convergencia entre el mercado de servicios informáticos de consultoría y aplicaciones, el mercado 
de las telecomunicaciones y el de los fabricantes de equipos, se está incrementado en los últimos 
años. Se está observando,  que muchas empresas del sector TIC,  empiezan a ofrecer servicios en 
campos que antes eran exclusivos de las otras. Además, gracias a ello, están apareciendo nuevas 
oportunidades y nichos de negocio para empresas tecnológicas conocedoras del mercado de las TIC. 
A éste fenómeno  lo denominaremos “Hibridación del sector TIC”. 
 
 
Figura 2.5: La Hibridación del sector TIC 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
El operador Telefónica, por ejemplo, se ha introducido en la venta de sus propios terminales 
telefónicos. Por su parte, los fabricantes de equipos, como Samsung  y LG, han realizado una 
hibridación total en sus productos (cámaras, TV, ordenadores, móviles, frigoríficos, etc). Otros, 
como Ericsson y Huawei, empiezan a crear departamentos de desarrollo de aplicaciones informáticas 
para sus equipos; y a su vez, los desarrolladores de aplicaciones y sistemas operativos como Firefox 
OS, continúan con sus planes de conquistar el mercado de los smartphones lentamente. Observando 
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éste panorama, nos encontramos en la actualidad con un sector mixto, competitivo, dinámico, 
fuertemente tecnificado y con altas necesidades de formación. 
 
La hibridación TIC,  está motivando por tanto, un impacto en la organización del mercado TIC, 
donde se está dando una tendencia en las empresas TIC,  orientada a la concentración de recursos en 
sus actividades propias o nucleares, es decir,  aquellas que le proporcionan una cierta posición en el 
mercado, y a la externalización de otras tareas ligadas a diferentes funciones de negocio no críticas o 
esenciales. Desde esta perspectiva, la externalización puede verse como el efecto indirecto de la 
reestructuración de empresas y cadenas de valor, cuyo motor es la concentración en tareas propias. 
 
Las actividades o procesos que desarrollan las organizaciones en su actividad económica caen en una 
de estas dos categorías: actividades del núcleo de la empresa y actividades necesarias para la 
empresa, pero que no están entre las que le proporcionan ventaja competitiva. Las empresas se han 
percatado que hay procesos en su cadena de valor que no les aportan ventajas competitivas, aún 
cuando se desarrollan bien, lo que les ha conducido a que confíen el desarrollo de esos procesos a 
especialistas, proporcionándoles ahorros de costes y mejoras en la flexibilidad de su estructura. 
 
Generalmente la organización desarrolla un conjunto de actividades que le son propias, por historia, 
por oportunidad de negocio, por las cualidades profesionales y de conocimiento de su personal y por 
otras características singulares. Es en estas actividades donde adquiere ventaja competitiva frente a 
otras organizaciones que disputan el mismo segmento de mercado. Este conjunto de actividades y 
procesos es lo que se ha venido denominando como núcleo o “core” del negocio. El resto de 
actividades y procesos que necesita la organización para conseguir sus fines,  que aún siendo 
necesarias, como se ha dicho, pueden ser subcontratadas a otras entidades de forma ventajosa desde 
el punto de vista del rendimiento del negocio. De todos modos, lo expuesto acerca de la 
externalización, no deja de ser una simplificación. En realidad, en ocasiones es verdaderamente 
difícil la definición y clasificación de las actividades en “core” y auxiliares, en el sentido de que hay 
actividades que no pertenecen enteramente a un grupo u otro. Hay actividades o procesos que tienen 
partes pertenecientes al núcleo de la organización y partes adicionales, siendo esta división 
cambiante con el tiempo, la localización geográfica, la empresa, el contexto económico y productivo, 
entre otros factores.  
3.3. Factores del Macroentorno TIC 
  
Desde esta perspectiva, el funcionamiento empresarial está condicionado por el entorno económico 
general del que participa la empresa, entorno que es común independientemente de su cometido 
productivo concreto, y que queda asociado al ámbito económico de cada país. De este modo, la 
competitividad se entiende como: “un problema de relación comparativa entre las empresas de los 
diferentes países y, desde el punto de vista del modelo neoclásico del comercio internacional, puede 
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valorarse a partir del grado de participación de un país en la oferta mundial de bienes y de 
servicios, y de su precio relativo” (Martín, 1993:3).  
 
Como indica Salas (1993:380), desde este punto de vista, la discrecionalidad de las empresas es muy 
reducida al verse obligadas éstas, para garantizar su supervivencia, a actuar siempre al límite de sus 
posibilidades, de acuerdo con lo exigido por una situación de competencia, dependiendo el nivel de 
competitividad únicamente de las condiciones que establezcan las variables macroeconómicas. 
Además de la intervención de los poderes públicos en la generación de activos de todo tipo 
generadores de externalidades positivas en el funcionamiento empresarial, cabe añadir la capacidad 
de intervención en términos del establecimiento de un marco regulador que pueda garantizar el 
correcto funcionamiento de los mercados corrigiendo las imperfecciones y rigideces en sus 
estructuras para permitir un mayor grado de eficiencia en las tareas de asignación de recursos 
(Viñals, 1993). 
 
El problema de la competitividad adquiere por tanto una mayor complejidad, reconociéndose la 
influencia que sobre ella pueden ejercer distintos agentes económicos y sociales como las empresas y 
los gobiernos, e incluso también los sindicatos o los consumidores (Montes y Ruiz, 1993; Martín, 
1993; Rodríguez, 1993). 
 
Las empresas TIC y en concreto los operadores de telecomunicaciones, han sido sin duda las grandes 
protagonistas en los mercados bursátiles durante los últimos años. Esto no ha sucedido por 
casualidad. Todas las miradas de los inversores se fijaron en estas empresas por la conjunción de 
diversos factores que parecían multiplicar las oportunidades de negocio que se producían en las 
mismas. Estas oportunidades no sólo provenían de la globalización de los mercados y las crecientes 
necesidades de comunicación generadas por ella. También provenían de factores como la 
liberalización y desregulación  que propiciaban oportunidades de expansión irrepetibles, así como de 
“la aparición de nuevas tecnologías que daban la impresión de producir una difuminación total de 
las barreras entre la industria de las telecomunicaciones, los medios de comunicación y las 
tecnologías de procesamiento de la información” (Gual, 2001).  
 
Para hacer frente a estos retos necesitaban activos y recursos diferentes a los que habían acumulado 
compitiendo en unos mercados en los que gozaban de una importante protección. Entre estos 
recursos se situaba el acceso a redes de comunicaciones en otros países o en nuevas plataformas 
tecnológicas, el conocimiento tecnológico en campos relacionados, o nuevos sistemas de gestión, por 
citar tan sólo algunos. De este modo, el crecimiento externo que permitiese el acceso a recursos en 
poder de otras empresas y para los que el mercado existente presentaba demasiadas imperfecciones, 
se conformaba como una condición necesaria para garantizar las posibilidades de seguir siendo 
competitivos en un entorno cambiante. Entre los mecanismos más habituales para acceder a estos 
recursos, “las alianzas estratégicas y las fusiones y adquisiciones empresariales han sido dos de los 
más utilizados por las compañías para alcanzar este objetivo” (Joshi, 1998; Trillas , 2002). Ambos 
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mecanismos han sido profusamente estudiados desde distintas áreas de conocimiento. En concreto, 
existe una abundante literatura empírica que trata de analizar la valoración ex ante que los 
accionistas realizan de estos procesos. Mediante la aplicación de la metodología del estudio de 
acontecimientos (Brown y Warner, 1985; McWilliams y Siegel, 1997) estos trabajos tratan de 
analizar cómo afecta al precio de las acciones el anuncio de una alianza o una adquisición, así como 
el impacto específico de determinados atributos de la operación en la variación en los precios.   
 
Por lo tanto, desde la perspectiva macroeconómica, son diversos los factores que inciden de forma 
determinante en la creación de las condiciones necesarias para la creación y mantenimiento del 
crecimiento sostenido empresarial. Sin embargo, desde una posición más actual, este conjunto de 
factores con un fundamento macroeconómico no agota todos los aspectos que inciden en la 
competitividad de las empresas, considerándose que también son relevantes otras variables de 
diferente carácter vinculadas a la dimensión sectorial y empresarial, como ya hemos visto en los 
apartados anteriores. 
 
3.3.1. La nueva Economía  
En este apartado,  de análisis de los factores del macroentorno TIC, debemos de hacer mención del 
concepto denominado: “La nueva economía”. Este concepto  es susceptible de ser analizado desde 
perspectivas diversas, lo que deriva en la existencia de múltiples definiciones sobre el mismo. La 
mayoría de ellas ponen el acento en el hecho de que se trata de una economía asociada al 
conocimiento y el impacto de las TIC. 
 
Desde esta perspectiva la nueva economía ha sido calificada con diferentes términos: intangible e 
inmaterial (Weightless Economy, Quah, 1999) basada en el conocimiento y en la información como 
principales activos; economía digital (Departamento de Comercio de EEUU, 1999), calificativo que 
pretende abarcar un espectro mayor que el anterior y que quiere destacar la importancia de los 
principales sectores que la componen así como el proceso de convergencia sin precedentes de las 
tecnologías de la información, la informática y las comunicaciones; economía virtual (Choi, 1997) 
basada en un entorno online interconectado en red de ordenadores distribuidos en el que los 
productos, procesos y agentes, virtuales, están sometidos a constantes innovaciones, lo que acentúa 
la tendencia a la convergencia de productos, mercados e infraestructuras; y economía en red, 
interconectada, en la que la comunicación juega un papel esencial (Kelly, 1997). 
 
Para Pulido, “la nueva economía presenta características asociadas al proceso de globalización, el 
impacto del desarrollo tecnológico relacionado con las TIC y los cambios que se registran en el 
entorno empresarial” (Pulido, 2000).  Por su parte Ontiveros,  identifica el nuevo fenómeno con 
globalización, “dominio del conocimiento como input básico y generalización de las TIC”. 
(Ontiveros, 2000). 
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La situación actual, marcada por un bajo o nulo crecimiento económico, ha llevado a la necesidad de 
analizar con detalle este fenómeno, tan aclamado por unos como denostado por otros. En cualquier 
caso es evidente que asistimos a una serie de cambios que afectan al desarrollo de la economía 
mundial. Adquirir una adecuada comprensión de esta nueva realidad implica analizar y describir las 
distintas manifestaciones de este fenómeno. 
 
El término Nueva Economía, describe una realidad económica en permanente transformación, 
asociada a la evolución de las TIC. Estas tecnologías permiten el desarrollo, no ya de la velocidad de 
proceso de los ordenadores, sino de la de comunicación entre ellos; de la conexión en red de cientos 
de máquinas y seres humanos que comparten información. Por ello constituyen la infraestructura de 
esta nueva economía, materializándose en el entorno que hoy conocemos como internet. Por 
consiguiente, la Nueva Economía se caracteriza por tres rasgos fundamentales, profundamente 
interrelacionados: 
 
 Se centra en la información y el conocimiento como bases de la producción, la 
productividad y la competitividad. 
 
 Es una economía global, la producción y gestión de bienes y servicios se organiza a 
nivel planetario. La globalización significa negocios sin fronteras, es decir, la 
libertad que los empresarios tienen para poder vender, comprar y/o invertir en aquel 
o aquellos lugares del mundo, que resulten ser de su interés, independientemente de 
su tamaño y giro. Ante estos procesos de cambio globalizador, conviene citar lo 
establecido por Requejo “Épocas de crisis, épocas de oportunidades, una frase 
trillada, pero que aún sigue siendo válida y haciendo mucho sentido. Estos 
momentos económicos que se están viviendo en el mundo moderno, no son nuevos, 
históricamente se han dado y el hombre siempre ha usado su creatividad, 
entusiasmo y buena actitud para salir adelante” (Requejo, 2009: 4-5). 
 
 Internet es el sistema de organización en la Nueva Economía. 
 
La principal característica de la Nueva Economía es la agilidad y efectividad. La economía clásica 
tiene lugar en el espacio y en el tiempo, eso implica que cualquier actuación (económica o no) 
implica perdidas de efectividad. Las transacciones económicas que tienen lugar a través de la red 
reducen considerablemente la agilidad, debido a lo que se ha llamado “la desaparición de las 
distancias”, esa desaparición de las distancias, unida a la desmaterialización de la economía han sido 
presupuestos necesarios para el nacimiento de la Nueva Economía. 
 
Junto con el impacto derivado del desarrollo de las TIC, existen otros factores que contribuyen a 
explicar la realidad económica actual. Dichos factores pueden estar asociados o no al desarrollo 
tecnológico pero en cualquier caso refuerzan los efectos que se derivan de éste. Nos referimos a las 
distintas manifestaciones del proceso de globalización, entre las que obviamente se encuentra el 
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papel de la tecnología. Así, como resumen y desde una perspectiva macroeconómica, la nueva 
economía puede entenderse como el resultado de la confluencia de tres fenómenos: el desarrollo de 
la infraestructura tecnológica asociada a las TIC; las transformaciones macroeconómicas asociadas a 
las TIC y la intensificación del proceso de globalización. 
 
4. EL MODELO DE CRECIMIENTO SOSTENIDO TIC 
Con todo lo visto hasta el momento, estamos en disposición de plantear el modelo en el que se basará 
el presente trabajo y que denominaremos modelo de “Crecimiento Sostenido TIC”. En este modelo 




Figura 2.6: El Modelo de Crecimiento Sostenido TIC  
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Observando la figura 2.6, nos damos cuenta de que existen cuatro tipos de interactuaciones entre los 
tres factores TIC: 
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1) Así, la interactuación de ciertas variables del factor del entorno TIC con de ciertas variables 
internas de las empresas TIC, dará lugar a un aumento de la Competitividad. Esto es debido, 
a que en gran medida, las reglas que afectan a la competitividad de las TIC están reguladas 
primordialmente por la legislación (variable del entorno) de la CMT.  A éste subconjunto de 
variables las denominaremos “variables de la Competitividad TIC”.  
 
2) Por otra parte, de la interactuación de ciertas variables del Sector TIC con ciertas variables 
internas del Factor de las empresas TIC, dará lugar a un aumento del Crecimiento. Es de 
fácil entendimiento que el crecimiento es más propicio en mercados (variable del sector) en 
desarrollo constante como es el de las TIC.  A éste subconjunto de variables las 
denominaremos “variables del Crecimiento TIC”. 
 
3) También,  la interactuación de ciertas variables del Entorno TIC con ciertas variables del 
sector TIC, genera una situación que propicia la creación y aparición de empresas TIC. 
Cuando se alinean favorablemente el entorno y el sector TIC, surgen más emprendedores 
que están dispuestos a apostar por la creación de su empresa en este segmento. Esto ya 
ocurrió en el pasado con la fiebre de las telecomunicaciones y de la aparición de las 
empresas denominadas “.com”. Por consiguiente, a éste subconjunto de variables las 
denominaremos “variables para la Creación de empresas TIC”. 
 
4) Por último, de la interactuación de ciertas variables de los tres factores, es decir de los tres 
tipos de variables definidos anteriormente, surgirá el denominado Crecimiento sostenido 
TIC. A éste subconjunto de variables las denominaremos “variables del Crecimiento 
Sostenido TIC” y que son por tanto las que motivan esta investigación. 
 
5. FACTORES INTERNOS POTENCIALES DEL CRECIMIENTO SOSTENIDO EN 
LAS EMPRESAS TIC´S 
Los factores potenciales de crecimiento y competitividad constituyen las variables a través de las 
cuales se identifican áreas de oportunidad y/o mejora, para impulsar en las empresas un mejor y 
mayor desempeño que el de la competencia.  
 
En la actualidad, es imperativo para las empresas TIC´s ser competitivas, es necesario trabajar con 
calidad, con base a procesos de mejora continua, cambio e innovación, de tal manera que sus 
ventajas competitivas superen a las de una competencia no sólo local, regional y nacional, sino 
también mundial. 
Debemos de considerar que “existe una ventaja competitiva cuando una empresa produce bienes o 
servicios deseados, con más eficiencia y eficacia con relación a otras empresas” (Jones y George, 
2007); o bien destacar, que “busca generar productos o servicios de una forma diferente a sus 
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competidores”. (De la fuente y Muñoz, 2003:04). Como parte de la planeación estratégica de las 
empresas, es necesario partir por establecer cómo se va a competir, bajo un enfoque sistémico, qué 
fines se perseguirán (metas) y qué medios serán necesarios para alcanzarlos (políticas), esto 
constituye una estrategia competitiva empresarial, (Porter, 2008). 
 
Para impulsar el crecimiento y la competitividad en la empresa TIC, es recomendable identificar de 
cada función sustantiva y los factores potenciales, a través de los cuáles se implementen de manera 
continua e integral cambios e innovaciones; “que se traduzcan en un desempeño superior al de la 






Figura 2.7: Factores Potenciales del Crecimiento Sostenido en las empresas TIC´s 
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En el marco de un mejor desempeño empresarial TIC, diversas organizaciones e investigadores han 
propuesto diversos sistemas de poder analizar el crecimiento y competitividad, los cuales pueden 
dividirse en tres grupos: Macroentorno TIC, sectoriales TIC e internos empresariales TIC.  Los de 
enfoque macroeconómico, tienen como propósito medir la competitividad de manera global en 
distintos sectores industriales o inclusive a todo un país o países; en cambio los de orientación 
sectorial, se sitúan en medir únicamente la competitividad de un solo sector industrial o bien de una 
empresa (Rivas, 2005, Chávez, 2005).  
 
Por último, como ya vimos en el apartado anterior, encontramos diversos factores internos y externos 
en el ámbito empresarial TIC. En la figura 2.7 aparecen representados la selección de los diferentes 
factores potenciales predominantes de crecimiento y competitividad de las empresas TIC´s. 
 
Cabe destacar que, aunque muchos estudios los engloban en un mismo factor, en nuestra selección 
hemos separado el estudio del los factores de producto, precio y de mercado,  del factor de 
marketing, debido a las particularidades y especial transcendencia de ellos en el sector de las 
empresas TIC´s. 
 
Adicionalmente, figura 2.8, podemos establecer el modelo relacional entre las variables de las 
empresas TIC. Donde de forma generalizada, comprobamos cómo: 
 
 A través de la Capacidad Financiera podemos acceder a contratar los  Recursos Humanos y a 
adquirir Tecnología necesarios en la empresa. 
 Con la Capacidad de Organización podemos gestionar esos Recursos Humanos y gracias a 
ella podemos definir una Estrategia de actuación acertada. 
 Uno de los factores que unen las anteriores variables y que representa la columna vertebral 
de la empresa TIC,  hoy en día, es el Conocimiento; que interlaza la Tecnología, los 
Recursos Humanos y la Estrategia. De forma que cuando todos ellos interaccionan de forma 
adecuada, conseguimos seguir el camino de la Innovación. 
 El resultado de esta Innovación, dará lugar a un Producto ó Servicio nuevo, ó se plasmará en 
alguna modificación importante en los ya existentes. 
 Por otra parte, en la creación de este Producto ó Servicio se tendrá en cuenta factores como 
la Calidad (influenciada en cierta medida por los procedimientos técnicos y la dotación 
Tecnológica adecuada) y el Precio de mismo (establecido previamente por la Estrategia 
definida) que se ofrecerá en el mercado mediante las adecuadas técnicas de Marketing y 
Comunicación, Orientando siempre todos los esfuerzos al Cliente Final. 
 
Los factores de competitividad que se indican como  propios de las empresas TIC, no lo son en 
exclusiva de dicho sector o empresas, afectan e impactan a la mayoría de empresas de cualquier 
sector. No obstante consideramos necesario resaltarlos y mencionarlos, por razones obvias propias a 
los objetivos de esta tesis y se hará énfasis en las particularidades específicas. 
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Figura 2.8: Modelo Relacional de variables TIC´s 
Fuente: Elaboración Propia 
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Uno de los factores internos de las empresas TIC´s que conviene analizar, sobre todo en los tiempos 
de crisis en los que nos hayamos inmersos, es el correspondiente al de los recursos económicos y 
financieros. No cabe duda que, sin la financiación adecuada, las empresas no pueden sobrevivir en 
cualquier mercado en el que se hallen inmersas. Está claro que el crecimiento económico sostenible 
TIC a largo plazo depende de la capacidad para aumentarlas tasas de acumulación del capital físico y 
humano; y de la utilización de los activos productivos de la manera más eficiente posible. 
 
Estos elementos que intervienen en las finanzas de la empresa TIC, parten de una capacidad 
financiera que es el primer paso y el cual  indica si se puede intervenir con su oferta en el mercado. 
Además indica la capacidad que posee para invertir, para endeudarse o para responder a 
eventualidades no ajenas al objeto social. A través de su capacidad financiera, la empresa TIC, ejerce 
una buena administración de sus recursos internos y externos; así mismo, con “la buena gestión de 
sus recursos crea una seguridad financiera que permita la suficiente liquidez para cumplir con las 
operaciones sin la necesidad de recurrir al alza en los costes y finalmente lograr una buena 
prestación de los servicios, que es el objetivo principal para alcanzar” (Grant, 1996;160) 
 
En la economía actual, las empresas del sector TIC tienen que tener en cuenta respecto a sus recursos 
financieros, el efecto de la liberalización de mercados. Así según McKinnon, “la liberalización de 
los mercados permite una profundización financiera que refleja una mayor utilización de la 
intermediación financiera por parte de los empresarios, a la vez que permite el flujo eficiente de 
recursos a lo largo del tiempo” (McKinnon, 1973). 
 
Otra función importante del factor financiero en las empresas TIC´s es la de recopilar y procesar 
información sobre proyectos de inversión (con mejor productividad) de manera rentable, lo que 
reduce los costes de inversión para los inversores individuales (King y Levine, 1993). La capacidad 
productiva de la empresa viene determinada tanto por la calidad como por la cantidad de la 
inversión, y el grado de utilización de la capacidad productiva resulta tan importante como la 
capacidad instalada. Es de esperar, en que la mejora de las restricciones a los créditos, en particular 
al capital circulante,  mejore la eficiencia de la asignación de recursos y por tanto reduzca la brecha 
entre la producción real y potencial. Es decir, en todo proceso financiero intervienen los factores de 
evaluación, unos elementos de formulación, unas funciones empresariales definidas, unos campos 
clásicos que nos llevarán a tomar las mejores decisiones económicas, administrativas y financieras y 
de esta manera lograr el cumplimiento de toda meta propuesta que es el de alcanzar los objetivos, 
como máximo compromiso de la dirección. 
 
Por consiguiente, y respeto a la organización de su estructura económica y  financiera; la empresa 
TIC, no deberá considerar únicamente aquellos aspectos que determinen la obtención de un 
rendimiento conforme con su posición en el mercado y los medios empleados (equilibrio 
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económico), sino que deberá conjuntamente analizar su capacidad para satisfacer, a sus respectivos 
vencimientos, los gastos y las obligaciones contraídas en dicho proceso (equilibrio financiero).  
 
En este sentido autores como Rivero, afirman que: “lo ideal es lograr una estructura financiera que 
permita la obtención del máximo rendimiento de los recursos y al mismo tiempo proporcionar una 
estabilidad tal que se   pueda hacer frente en todo momento a los compromisos a medida que vayan 
venciendo” (Rivero, 1990, p.162).  
 
Por último; cabe destacar que el problema de la financiación afecta a todas las empresas, 
independientemente de condición jurídica, tamaño del sector TIC,  pero  incide de manera especial 
en las que se encuentran su fase de creación y desarrollo, las denominadas “Start-ups” 4. Como 
indican diversos estudios realizados sobre las pymes españolas ponen de manifiesto dos cuestiones:  
 
 Una insuficiente dotación de recursos propios lo que les obliga a incorporar 
financiación ajena, fundamentalmente procedente de entidades de crédito dada su 
imposibilidad de acudir a los mercados de valores. 
 Esta financiación ajena es básicamente a corto plazo al carecer de disponibilidad de 
garantías reales necesarias para la cobertura exigida en la financiación a largo plazo. 
5.2. Organización y Control Operativo 
 
Las empresas TIC´s son un conjunto de organizaciones que, como tales, deben alcanzar unos 
objetivos de manera eficaz y eficiente, y para ello gestionan recursos humanos, financieros, 
materiales y tecnológicos ordenados en función de una estructura diseñada intencionalmente a tal 
efecto.  Desde esta perspectiva, es posible aplicar los conocimientos e instrumentos analíticos de la 
Teoría de la Organización para estudiar la Empresa TIC como un sistema de organizaciones.  
 
Muchos textos recientes sobre teoría de organización definen a la organización como un sistema (En 
el ámbito español solamente: Mundet, 1993; Bueno Campos ,1993; Menguzzato y Renau,1991, 
Claver Cortés, 1994). 
                                                     
4
 Actualmente existen ayudas a las “Start-ups” a través de un convenio, aprobado en el año 2011, entre la 
Secretaría de Estado de Telecomunicaciones y para la Sociedad de la Información  y red.es, para la puesta en 
marcha de un programa de ayuda a la financiación de empresas TIC´s que asciende a 35 millones de euros. 
Otros planes similares; es el Plan Avanza, que es una de las palancas más populares del Estado para renovar la 
economía española. Contempla la concesión de ayudas en forma de subvenciones y préstamos para impulsar la 
industria TIC y la puesta en marcha de nuevas empresas mediante la colaboración de Comunidades 
Autónomas, Entidades Locales, instituciones públicas y privadas, y el propio sector empresarial. 
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La eficacia de las organizaciones es uno de los aspectos centrales de la teoría de sistemas en las 
organizaciones. Una definición de eficacia organizativa, asumida de forma general en las primeras 
contribuciones al estudio de las organizaciones por la teoría de sistemas, es la de Katz y Kahn: “Se 
ha definido la efectividad organizacional como el grado en que aumentan todas las formas de 
recuperación energética de la organización, lo cual queda determinado por una combinación de la 
eficiencia de la organización como sistema y su éxito en obtener, en condiciones ventajosas, los 
insumos que necesita”. (Katz y Kahn,1966:185). 
 
Según el modelo de Burns y Stalker (1961), las organizaciones difieren sustancialmente si actúan en 
entornos estables, o en entornos cambiantes. En entornos estables, las diferentes partes de las 
organizaciones desarrollan tareas diferenciadas, mediante procedimientos muy formalizados 
(especialización), con líneas de mando estrictas y áreas de responsabilidad bien definidas. Sin 
embargo, en entornos rápidamente cambiantes como en las TIC´s, las organizaciones requieren 
flexibilidad, y se estimula a los empleados a aplicar sus habilidades allí donde sea necesario, 
encajándose en patrones organizativos cambiantes.  Por eso, desde el punto de vista de la estructura 
organizativa “La empresa de éxito ha abandonado la estructura funcional o clásica para adoptar 
modelos organizativos más descentralizados”.( Clifford y Cavanagh, 1989; Viedma, 1992; Llopis, 
2000; Donrrosoro et al., 2001), tal y como ya vimos en la denominada Empresa 2.0. 
5.2.1. Concepto de organización empresarial 
La organización se puede definir como: Una estructura de elementos ordenados que presenta un alto 
grado de formalización, compuesta por individuos o grupos, y cuya finalidad es conseguir ciertos 
fines y objetivos por medio de funciones diferenciadas que deben estar racionalmente coordinadas y 
dirigidas. De este concepto se extraen algunas características esenciales de la organización: 
 
 Está orientada al logro: su misión es alcanzar objetivos que sus miembros no podrían 
conseguir con la misma eficacia y eficiencia al margen de la organización. 
 Es una entidad social: está formada por un conjunto de personas asociadas que gestionan 
recursos para alcanzar los resultados organizativos, desempeñando cada una de estas 
personas un papel previamente definido. 
 Cuenta con una estructura intencionalmente diseñada: esta estructura garantiza la realización 
de todas las funciones y actividades necesarias, así como que dichas funciones se coordinen 
adecuadamente. 
 Presenta un alto grado de formalización: el funcionamiento de la organización está sometido 
a reglas, métodos y normas de actuación racionalmente establecidos. 
 Tiene una pretensión de continuidad en el tiempo. 
 A su vez la función organización tiende a modificar las conductas de las personas. A 
alinearlas con los fines de la empresa. 
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Así, Penrose considera la empresa tanto como una organización administrativa como una colección 
de recursos productivos humanos y materiales. De acuerdo con su visión, «los recursos nunca son 
por sí mismos los inputs en los procesos productivos, sino los servicios que los recursos pueden 
prestar. Los servicios son función de la experiencia y del conocimiento acumulado dentro de la 
empresa, y por tanto, específicos de la empresa” (Penrose, 1959). 
 
5.2.1.1. Planificación y Control 
 
Por otra parte, un aspecto que no se puede olvidar, es que desde la perspectiva de la planificación y 
del control de la empresa TIC, es necesario identificar las características de cada subsistema 
organizativo, y así establecer la responsabilidad de cada uno de ellos (funciones, jerarquía, 
responsabilidades, grado de descentralización de las decisiones, relación con otras unidades, 
mecanismos de coordinación) para realizar un adecuado control,  que intervienen en las variables de 
decisión y que afectan el resultado empresarial. Así, los centros de responsabilidad desde la 
perspectiva de la planificación y control: 
 
 Facilitan la comunicación y negociación de objetivos.  
 Clarifican las responsabilidades de cada centro en el proceso de decisión.  
 Estimulan la motivación y la iniciativa.  
 Facilitan la evaluación de la actuación de cada responsable y de la identificación de 
problemas. 
 
La Estructura Organizativa define por tanto, desde un punto de vista formal, como están dispuestos 
los elementos de diseño organizativo, y cómo ocurren las interacciones entre los mismos, en un 
momento determinado del tiempo. Ciertamente, no existe una única forma de estructurar a las 
organizaciones y menos en un sector dinámico como es el de las TIC´s.  
 
La Teoría de la Organización estudia cómo se pueden variar un conjunto de elementos de la 
organización en otro distinto que facilite el logro de la estrategia planteada en cada momento; con su 
análisis ayuda a identificar las variables que configuran una situación, a predecir los resultados de 
cambios probables en ciertas variables, y estudiar el grado de influencia de los cambios en los 
resultados de la misma.  A través del llamado diseño organizativo se configura una Estructura 
Organizativa de una u otra determinada forma (Henry Mintzberg, Estructura de las Organizaciones). 
Algunos autores, se refieren al diseño organizativo en el sentido que “construye y produce cambios 
en una estructura organizativa para conseguir los objetivos organizativos” (Robbins,1990:6). 
Baligh, Burton y Obel (1996) presentan a la Teoría de la Organización como una ciencia positiva, 
mientras que el diseño organizativo como disciplina normativa que se enfoca hacia la creación de 
una organización para obtener unos objetivos. Por lo tanto, podemos decir que las empresas TIC´s se 
configuran de una u otra forma con el fin de conseguir eficacia, entendida como la consecución de 
un conjunto de objetivos generales de la organización pero también eficiencia a través del control y 
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conjunto de objetivos generales de la organización pero también eficiencia a través del control y la 
planificación, en el sentido de obtener esos objetivos con la mejor utilización posible de los recursos.  
5.2.2. Importancia de los Sistemas de Información en las TIC´s 
En la actualidad, las empresas TIC´s se están viendo obligadas a aumentar las inversiones en 
sistemas de información, aportando justificaciones, cada vez más rigurosas y comparables con las del 
resto de las inversiones necesarias de la empresa. En la literatura especializada del sector, ya no se 
cuestiona la utilización de información cuantitativa no financiera e incluso cualitativa para evaluar 
los sistemas de información (Mahmood, 1993). Los sistemas de información “son rápidos, sencillos, 
transparentes y prácticos” (Viedma, 1992; Llopis, 2000; Donrrosoro, 2001). La información, por su 
parte, tiene significado y está organizada para algún fin. Según Bueno, Aragón y García (2001: 4)  la 
información está a un nivel superior al dato, posee un valor añadido, haciendo visible lo que es 
invisible. Son datos procesados, organizados y catalogados, contextualizados, corregidos y 
condensados, que otorgan significado y valor para el sujeto concreto en el momento oportuno (De 
Pablos, 2001:56; Bueno, Aragón y García, 2001:4). Es conveniente resaltar que, para dos personas, 
el contenido del mismo mensaje puede dar lugar a recepción de información o de datos diferente, en 
virtud de sus experiencias previas acumuladas a lo largo de su vida (Selva, 2002). 
 
Por tanto, hoy en día los sistemas de Información en la empresa TIC´s son imprescindibles, no sólo 
para la canalización de la información obtenida del diagnóstico estratégico basado en el 
conocimiento, sino también para facilitar en gran medida la implantación de la estrategia formulada. 
Adaptando las ideas de Edwards, Ward y Bytheway (1998) al campo del conocimiento, señalamos 
que la estrategia de sistemas de Información, define las necesidades de información que en base a 
este recurso tiene la empresa, y como para cualquier estrategia genérica, el análisis estratégico 
comprenderá tanto el entorno en el que opera la empresa (buscar oportunidades y amenazas) como su 
ámbito interno (detectar fortalezas y debilidades). 
 
5.2.2.1.  Los Sistemas ERP y BI 
 
Anteriormente ya habíamos mencionado, al hablar de la empresa 2.0, el concepto de sistemas ERP ó 
sistemas de planificación  de recursos empresariales, que integran y usan la mayoría de las empresas 
TIC´s y que se asocian, con las principales operaciones de supervisión, gestión y control de 
producción de bienes ó servicios. Los sistemas ERP son por consiguiente, sistemas integrales de 
gestión para la empresa. Se caracterizan por estar compuestos por diferentes partes integradas en una 
única aplicación. Estas partes son de diferente uso, por ejemplo: Producción, ventas, compras, 
logística, contabilidad (de varios tipos), gestión de proyectos, inventarios y control de almacenes, 
pedidos, nóminas, etc. Sólo podemos definir un ERP como la integración de todas estas partes. Lo 
contrario sería como considerar un simple programa de facturación como un ERP por el simple 
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hecho de que una empresa integre únicamente esa parte. Ésta es la diferencia fundamental entre un 
ERP y otra aplicación de gestión. 
No podemos hablar de ERP en el momento que tan sólo se integra uno o una pequeña parte de los 
procesos de negocio. La propia definición de ERP indica la necesidad de “Disponibilidad de toda la 
información para todo el mundo todo el tiempo”. 
En la figura 2.9 observamos algunos de los subsistemas (FRM, MRP, SCM, HTM y CRM ) que 
pueden componer un sistema ERP. 
 
Figura 2.9: Los sistemas ERP 
Fuente: Elaboración Propia a partir de ERP 
 
 
El ERP integra todo lo necesario para el funcionamiento de los procesos de negocio de la empresa, 
no es sólo la parte financiera- también el CRM y la fabricación, así es como lo integran los ERP’s 
más difundidos (Navision, SAP, Oracle, etc.). Lo que un ERP necesita de un CRM son las ventas y 
la relaciones con los clientes, sin las cuales (unas y otras) nada tiene sentido. Si la empresa necesita 
más ventas, el CRM gestionará ese requerimiento, el resto de módulos se adecuarán a lo que el CRM 
nos informa con sus previsiones (comprar o no comprar materiales; contratar o no contratar más 
personal; solicitar o no solicitar créditos, etc.).  
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Las características principales de los sistemas ERP son por tanto: 
 Optimización de los procesos empresariales. 
 Acceso a toda la información de forma confiable, precisa y oportuna (integridad de datos). 
 La posibilidad de compartir información entre todos los componentes de la organización. 
 Eliminación de datos y operaciones innecesarias de reingeniería. 
 El propósito fundamental de un ERP es otorgar apoyo a los clientes del negocio, tiempos 
rápidos de respuesta a sus problemas, así como un eficiente manejo de información que 
permita la toma oportuna de decisiones y disminución de los costos totales de operación. 
 Deben de ser sistemas integrales, con modularidad y adaptables 
 Suelen tener una Base de datos centralizada. 
La tendencia actual es a ofrecer aplicaciones especializadas para determinadas empresas del sector 
TIC, como pueden ser los operadores de telecomunicaciones. Es lo que se denomina versiones 
sectoriales o aplicaciones sectoriales especialmente indicadas o preparadas para determinados 
procesos de negocio de un sector.  Por todo ello, las soluciones ERP en ocasiones son complejas y 
difíciles de implantar debido a que necesitan un desarrollo personalizado para cada empresa 
partiendo de la parametrización inicial de la aplicación que es común. Las personalizaciones y 
desarrollos particulares para cada empresa requieren de un gran esfuerzo en tiempo, y por 
consiguiente en dinero, para modelar todos los procesos de negocio de la vida real en la aplicación. 
Por consiguiente, el ERP automatiza los procesos funcionales-operacionales, procediendo a contener 
gran cantidad de instrucciones sobre su funcionamiento y en consecuencia gran cantidad de datos, 
los cuales pueden y deben ser aprovechados por otras aplicaciones de naturaleza de gestión como 
puede ser las siguientes: 
 SCM (Supply Chain Management). Es una solución de negocios enfocada en optimizar la 
planeación y las operaciones de la cadena de suministro de la empresa. Mejorando por 
ejemplo, su nivel de servicio a clientes, reduciendo los costes de materia prima e inventarios, 
reduciendo los costes logísticos y de transporte, mejorando las capacidades de planeación 
colaborativa y mejorando en la visibilidad de las operaciones logísticas. 
 HRM (Human Resource Management). Esta aplicación se centra en la gestión de los 
Recursos Humanos de la empresa. Mediante ella,  se puede integrar todos los procesos, 
documentos y empleados bajo un único portal.  
El sistema automatiza los procesos de recursos humanos de la organización mediante flujos 
de trabajo electrónicos parametrizables a la casuística de cada empresa, una ficha digital de 
cada empleado/usuario y una gestión documental asociada. Así mismo, guía a los empleados 
en la gestión de las peticiones rutinarias de recursos humanos, indicándoles los registros 
necesarios de entrada y salida en cada etapa del proceso; bien sea al crear la petición por 
parte del empleado (una solicitud de viaje, gastos, ausencias, vacaciones, etc), al aprobar 
dicha petición por parte del director del departamento, o al procesarla finalmente por parte 
                                    Factores Potenciales de Crecimiento y Competitividad en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
 157 
                                                               PARTE I 





de Recursos Humanos, guardando siempre una trazabilidad digital de cada proceso 
gestionado 
 CRM. (Customer Relatioship Management). Los sistemas de administración de la relación 
con los clientes (CRM), es parte de una estrategia de negocio centrada en el cliente. Una 
parte fundamental de su idea es, precisamente, la de recopilar la mayor cantidad de 
información posible sobre los clientes, para poder dar valor a la oferta. La empresa debe 
trabajar para conocer las necesidades de los mismos y así poder adelantar una oferta y 
mejorar la calidad en la atención. Cuando hablamos de mejorar la oferta nos referimos a 
poder brindarles soluciones a los clientes que se adecuen perfectamente a sus necesidades. 
Por lo tanto, el nombre CRM hace referencia a una estrategia de negocio basada 
principalmente en la satisfacción de los clientes, pero también a los sistemas informáticos 
que dan soporte a esta estrategia 
 FRM (Finances Resource Management). Los sistemas de administración de recursos 
financieros (FRM), son sistemas que surgen de la necesidad de integrar todo tipo de datos 
contables como son las proyección de ventas, el ingreso y los activos tomando como base 
estrategias alternativas de producción y mercadotecnia así como la determinación de los 
recursos que se necesitan para lograr estas proyecciones. 
 MRP (Manufacturing Resource Planning). Los sistemas de planeación de los requerimientos 
de material (MPR), son sistemas que surgen de la necesidad de integrar la cantidad de 
artículos a fabricar con un correcto almacenaje de inventario, ya sea de producto terminado, 
producto en proceso, materia prima o componentes. Puede decirse que el MRP es un Sistema 
de Control de Inventario y Programación que responde a las interrogantes: ¿Ordenamos 
fabricar ó comprar? ¿Cuánta cantidad? ¿Cuándo?. Su objetivo por tanto, es disminuir el 
volumen de existencia a partir de lanzar la orden de compra o fabricación en el momento 
adecuado según los resultados del Programa Maestro de Producción. 
Por último, mencionar también otros sistemas complementarios a los anteriores, los denominados 
Sistemas BI (Business Intelligence ). El uso de este tipo de sistemas, brinda a las diferentes partes de 
su empresa, la misma versión de información, logrando que la estrategia y operaciones estén 
coordinadas. Por ejemplo, si los equipos de trabajo de ingeniería, de ventas, finanzas y marketing 
utilizan los mismos análisis sobre las tendencias de previsión, es más probable que compartan 
conclusiones similares y que estén coordinados. 
5.3. Marketing y Comunicación 
 
El factor referente al marketing y la comunicación, es otro aspecto a tener en cuenta como factor 
potencial de crecimiento y competitividad, ya que cualquier empresa necesita conocer qué necesitan 
los clientes en su mercado y traducir esos requisitos en servicios y productos que atiendan sus 
necesidades. Este enfoque, es imprescindible para poder generar beneficios y un crecimiento 
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sostenible para la empresa. Por ello, también todas las empresas del sector TIC, aunque tengan una 
componente tecnológica muy importante, necesitan tener en cuenta sus capacidades de comunicación 
y de marketing para alcanzar sus objetivos de venta en el mercado de actuación.  
Estas capacidades de marketing irán orientadas en todos los aspectos que llevan desde la concepción 
de un determinado producto o servicio, pasando por el desarrollo y llegar, finalmente, al lanzamiento 
al mercado.  Cabe destacar que la gestión y forma de entender la comunicación dentro del marketing 
ha experimentado una destacada evolución. Hasta la segunda mitad de los años sesenta se ceñía 
exclusivamente a la publicidad. En los años setenta, buscando la diferenciación, los anunciantes 
compraban creatividad publicitaria y fueron apareciendo nuevos códigos visuales y semánticos. La 
empresa se empezó a ver como un sistema global de comunicaciones y se perseguía una mayor 
coherencia y unidad en el mix de comunicación (Costa, 1977, 41; Meffert, 1979).  En la década de 
los ochenta la publicidad comienza a ser insuficiente por sí sola para aportar una respuesta global, 
eficaz y coherente a las nuevas necesidades en materia de comunicación. Posteriormente, en los años 
90, las técnicas hasta ese momento marginales incluidas en el concepto “below the line” (promoción 
de ventas, relaciones públicas y marketing directo), vayan adquiriendo mayor peso. En la actualidad, 
están apareciendo nuevas herramientas de marketing que están revolucionando los mercados y se 
habla del Marketing Digital
5
,  también llamado Marketing on-line, Marketing 2.0 ó e-marketing. 
 
5.3.1. Marketing Digital  
Podemos decir que el Marketing Digital es: “Una forma del marketing que se basa en la utilización 
de recursos tecnológicos y de medios digitales para desarrollar comunicaciones directas, personales 
y que provoquen una reacción en el receptor”. Fundamentalmente el marketing digital se utiliza para 
crear una presencia en medios digitales como internet, telefonía móvil, televisión digital e incluso los 
videojuegos. El Marketing Digital usado en gran medida por las empresas TIC´s, ha dado un gran 
salto y un paso importante dentro del Marketing tradicional.  Las personas deseosas de estar cada vez 
mejor informadas y conocer lo último del mercado, ha dado paso a que las empresas estén en la 
necesidad de actualizarse y renovarse constantemente y a su vez de informar en el medio más óptimo 
y eficaz de la disponibilidad de ese producto en el mercado. 
 
5.3.1.1. Características principales 
El marketing digital engloba publicidad, comunicación y relaciones públicas. Es decir, abarca todo 
tipo de técnicas y estrategias de comunicación sobre cualquier tema, producto, servicio o marca 
(empresarial o personal) en cualquiera de los medios existentes. Las dos características que 
diferencian al marketing digital del tradicional son: 
                                                     
5
 El término se utilizó por primera vez en el año 2004, cuando Dale Dougherty de O’Reilly Media, utilizó este 
término en una conferencia en la que hablaba del renacimiento y evolución de la Web 2.0. 
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 Se busca la personalización: Ante la necesidad del usuario de obtener información cada vez 
más personalizada, las nuevas técnicas de marketing permiten que cada internauta reciba o se 
le sugiera automáticamente información sobre aquello en lo que está interesado y que 
previamente ha buscado o definido entre sus preferencias. De esta manera, es más fácil 
conseguir un mayor ratio de conversión (no necesariamente una venta) en el mundo on-line, 
que en el mundo tradicional. 
 
 Es de ámbito masivo: Por mucho menos dinero que en el marketing off-line se puede llegar 
a un gran número de usuarios que forman parte de tu público objetivo. Por lo tanto, las 
inversiones estarán mejor definidas y el ratio de conversión será también mayor por esta 
razón. 
 
Al igual que el marketing mix existen las denominadas cuatro P´s (price, product, place y 
promotion), el marketing digital se basa en las cuatro F´s (flujo, funcionalidad, feedback y 





Figura 2.10: El Marketing Digital TIC´s 
Fuente: Elaboración Propia 
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Las características son las siguientes: 
 
 Flujo: viene definido desde el concepto de lo multiplataforma o transversal. El usuario se 
tiene que sentir atraído por la interactividad que genera el sitio para captar la atención y no lo 
abandone en la primera página. 
 Funcionalidad: la navegabilidad tiene que ser intuitiva y fácil para el usuario; de esta 
manera, prevenimos que abandone la página por haberse perdido. 
 Feedback (retroalimentación): debe haber una interactividad con el internauta para construir 
una relación con éste. La percepción que recibe y la consecuente reputación que se consigue 
son la clave para conseguir confianza y una bidireccionalidad; para ello, sed humildes, 
humanos, transparentes y sinceros. 
 Fidelización: una vez que habéis entablado una relación con el internauta, hay que retenerlo. 
buscando un compromiso y proporcionándole temas de su interés. 
 
5.3.2. Imagen de la empresa TIC 
 
Una de las características más sobresalientes de la sociedad actual la constituye el consumo, no sólo 
de bienes y servicios, sino también de imágenes e informaciones, que ha dado lugar a conceptos 
cómo, la “Civilización de la Imagen” (Font, 1984; Oriol, 1987), “Cultura de la Imagen” (Pericot, 
1987; 7) o “Ecología de la Imagen” (Villafañe, 1992; 47). 
 
Hace unos años, los principales objetivos de las empresas en todos los sectores, eran producir y 
vender, considerándose los valores intangibles, como la imagen, meros residuos y subproductos. La 
imagen se consideraba un aspecto “apenas significativo frente a lo que era consustancial con las 
finalidades productoras y económicas de las empresas, que no eran desde luego las de cultivar una 
buena imagen, sino las de fabricar y vender cada vez más al mayor número posible de clientes” 
(Costa, 1977; 26).  
 
Actualmente, esto ha cambiado radicalmente y hoy en día las empresas TIC´s  estudian las distintas 
dimensiones de éste concepto para afrontar sus estrategias de comunicación. Así, según Costa, la 
imagen comprende varias dimensiones: imagen de comercial ó de marca, imagen de estratégica o de 
negocio, imagen social ó corporativa e imagen global.  
 
La imagen global es una imagen mental de carácter fuerte y estable, que se encuentra por encima de 
todas las anteriores. Es decir, se acepta la existencia de diferentes imágenes dentro de la empresa: 
“una imagen núcleo, que integra las características universales de la empresa, y de un conjunto de 
imágenes satélite o microimágenes portadoras de rasgos y características específicas de la empresa, 
las cuales están coordinadas con la imagen núcleo” (Rodríguez Del Bosque, De la Ballina y Santos, 
1998; 370). 
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5.3.2.1. Responsabilidad social corporativa  
Como hemos visto existen varias imágenes dentro la empresa, pero existe una de ellas que empieza a 
tomar gran importancia en la sociedad y en las empresas TIC´s;  es la denominada responsabilidad 
social corporativa. Podemos decir que la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) “es la forma de 
conducir los negocios de las empresas que se caracteriza por tener en cuenta los impactos que todos 
los aspectos de sus actividades generan sobre sus clientes, empleados, accionistas, comunidades 
locales, medioambiente y sobre la sociedad en general. Ello implica el cumplimiento obligatorio de 
la legislación nacional e internacional en el ámbito social, laboral, medioambiental y de Derechos 
Humanos, así como cualquier otra acción voluntaria que la empresa quiera emprender para 
mejorar la calidad de vida de sus empleados, las comunidades en las que opera y de la sociedad en 
su conjunto”(Observatorio en España de Responsabilidad Social Corporativa). 
 
Se ha estudiado mucho su relación con los éxitos financieros de las empresas, si bien no se ha 
alcanzado un consenso real sobre el sentido de tal relación (Cochran y Wood, 1984). Como 
establecen algunos autores, “aparecen resultados dispares por diferencias conceptuales, 
metodológicas y operacionales para medir la actuación social y el crecimiento” ( Aupperle, Carroll y 
Hatfield, 1985 y Waddock y Mahon,1991). No obstante, en la mayoría de los trabajos se ha hallado 
una relación positiva entre ambas variables. En otros trabajos (como el de Fernando Giner de la 
Fuente y María de los Angeles Gil Estallo), se muestra como conclusión que “En las 35 empresas 
del Ibex no hay relación entre ganancias de rentabilidad y RSC”6. 
 
A pesar de los costes explícitos que supone el ser socialmente responsable tales costes son mínimos, 
pues traen consigo mayores beneficios materializados en un aumento de la moral de los empleados y 
mayor productividad, así como en una mayor atracción hacia la empresa de inversores, gobierno y 
consumidores (Cochran y Wood, 1984). Otros autores que se enmarcan dentro de esta perspectiva. ( 
Bowman y Haire, 1975; Sturdivant y Ginter,1977;  Spicer, 1978; Anderson y Frankle, 1980; Cowen, 
Ferreri y Parker,1987;  Riahi-Belkaoui,1992;  Waddock y Graves, 1997). 
 
5.3.3. Marketing Social  
Muy relacionado con el Marketing Digital, es el denominado Marketing Social.  Se conoce como 
Marketing social a: “la aplicación de las técnicas del marketing comercial para el análisis, 
planteamiento, ejecución y evaluación de programas diseñados para influir en el comportamiento 
voluntario de la audiencia objetivo en orden a mejorar su bienestar personal y el de su sociedad” 
(Alan Andreasen, 1995, Mendive, 2008) 
 
                                                     
6
 La Comunicación de la RSC en las Empresas del IBEX 35. Las cartas de sus presidentes. Revista: Partida 
Doble. Número 209.Abril 2009. Autores: Fernando Giner de la Fuente y María de los Ángeles Gil Estallo. 
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Estudios recientes afirman que el  90% de las empresas incluye las redes sociales en su estrategia de 
marketing 
7
. Se trata de una herramienta con un gran potencial para alcanzar al target, interactuar con 
él y fomentar el Engagement 
8
. Pero hay que tener en cuenta que cada red social tiene unas 
características que la convierten en el canal perfecto para algunas empresas y en una alternativa no 
interesante para otras. Es por eso que se debe cuidar los canales en los que invierte la empresa TIC, 
que pueden ser en forma de recursos que crean contenidos, tiempo dedicado para gestionar 
comunidades o presupuestos orientados a espacios publicitarios.  
 
En muchas ocasiones, con estas inversiones en marketing social se espera un retorno económico y 





Figura 2.11: Marketing Social 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Las redes sociales se convierten entonces en un canal más de negocio, en el que, al igual que en 
otros, debemos tener en cuenta que no todo vale. Para hacer un uso correcto y rentable no podemos 
olvidar que no todas las redes sociales son para todos, ni para todo. Así, como no todos los usuarios 
utilizan las mismas redes sociales, ni lo hacen para las mismas finalidades, en el caso de las empresas 
TIC´s es igual.  
                                                     
7 El Informe Annual “State of Corporate Social Media” elaborado por Useful Social Media, está basado en una 
encuesta sobre una muestra de 850 empresas, y responsables de comunidad a nivel global. 
8 
El término “Engagement”, es el grado en el que un consumidor interactúa con la marca. Se basa en crear 
cierta fidelidad y motivación para que los usuarios defiendan y se sientan parte de la marca, y de esta manera 
atraigan nuevos usuarios. Tener usuarios “Engaged” con una marca es algo invaluable, ya que al pasar del 
tiempo, se convertirán en evangelizadores de la marca, porque el éxito de un negocio depende en gran medida 
de los usuarios ó clientes recurrentes. 
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5.4. Dirección y Estrategia 
5.4.1. Concepto y Teoría de la Dirección Estratégica 
Históricamente existen diversas definiciones de Dirección Estratégica, un factor a tener en cuenta 
por cualquier empresa, con independencia del sector en el que se compita,  en su proceso de 
desarrollo, crecimiento y competitividad. Algunas de ellas se indican seguidamente: 
“Determinación de los objetivos y metas a largo plazo de carácter básico de una empresa y la 
adopción de los cursos de acción y la asignación de los recursos que resultan necesarios para llevar 
a cabo dichas metas”(Chandler,1962) 
“Proceso activo de determinación y guía del curso de acción de la empresa hacia sus objetivos.” 
(Ansoff,1965) 
“Forma de relacionar la empresa con su medio ambiente y que comprende una acción ofensiva o 
defensiva para crear una posición defendible frente a las fuerzas competitivas en el sector industrial 
en que está presente y obtener así un rendimiento superior sobre la inversión de la empresa.” 
(Porter, 1980) 
Modelo de decisiones de una empresa que determina y revela sus objetivos, propósitos o metas, que 
define las principales políticas y planes para lograr esos objetivos y define el tipo de negocios que la 
empresa va a perseguir, la clase de organización económica y humana que es o intenta ser, y la 
naturaleza de la contribución económica y no económica que intenta aportar a sus accionistas, 
trabajadores, clientes y a la comunidad.”(Andrews, 1980) 
"Conseguir el coste final mínimo respecto a la competencia, junto con una calidad final aceptable y 
una política de precios que permitan alcanzar un volumen de ventas y un crecimiento de la cuota de 
mercado rentables" y además "Conseguir la máxima diferenciación respecto a la competencia en el 
producto, el servicio y la calidad, junto con una estructura de costes finales aceptables y una 
política de precios que permitan alcanzar unos márgenes suficientes para la reinversión en la 
diferenciación en productos y servicios." (Hall, W.K, 1982) 
“Modelo de decisión que revela las misiones, objetivos o metas de la empresa, así como las políticas 
y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que defina su posición competitiva, como respuesta 
de en qué clase de negocio la empresa está o quiere estar y qué clase de organización quiere ser.” 
(Bueno, 1991) 
Concretamente en el sector de las empresas TIC´s, el término de la Dirección Estratégica parte de las 
siguientes premisas: 
 El entorno complejo, diverso, dinámico y cambiante, creador de constantes nuevos retos para 
la dirección de la empresa TIC. 
 La propia complejidad interna de la organización TIC, que se acrecienta por su interrelación 
con las amenazas y oportunidades del entorno, lo que lleva a una exigencia de flexibilidad y 
de creatividad en el proceso directivo. 
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 La mayor necesidad de “servicios directivos” en cada una de las funciones del proceso. Los 
cuales requieren de una integración total, horizontal y vertical, entre los elementos de la 
organización. 
 La necesidad de una capacidad de respuesta rápida, para evitar mayores costes e impactos 
negativos, dada la velocidad de los cambios, lo cual puede incrementar la aparición de 
problemas no deseados. 
5.4.2. Tipos de dirección estratégica en las empresas TIC´s 
En este apartado trataremos de mostrar las diferentes tipos de estrategias que siguen las empresas 
TIC´s desde dos puntos de vista. Primero según su manera de competir y según en el entorno en que 
se ven inmersas.  
5.4.2.1. Estrategias según la forma de competir 
 
Según la manera de competir, existen fundamentalmente tres formas tipos de estrategias llevadas a 




Figura 2.12: Tipos de Dirección Estratégica 
Fuente: Elaboración propia basado en la teoría de Porter 
 
La primera de ellas es competir en torno al coste, que se fundamenta, generalmente, en la fabricación 
y comercialización de productos homogéneos, estandarizados y de calidad media o baja, en los que 
el precio suele constituir la variable determinante, a la hora de elección por parte de los 
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consumidores.  La ventaja en coste busca conseguir que productos similares a los de las otras 
empresas se obtengan con un coste más bajo. Este liderazgo en costes suele venir determinado por el 
coste de los inputs, como son el diseño y técnica de proveer los productos o servicios, economías de 
escala y experiencia en el sector. 
Ser líder en costes requiere, independientemente de que la base de su ventaja competitiva descanse 
en la oferta de productos a un precio inferior a los de sus competidores, tener siempre presente las 
posibles bases para diferenciar el producto en el mercado, ya que de lo contrario podría verse 
obligado a reducir los precios en exceso para mantener o ganar cuota de mercado, lo que conllevaría 
la pérdida del nivel de rentabilidad y por ende su posición de privilegio como líder del sector 
(Porter, 1988: 30- 31). 
Un ejemplo de liderazgo en coste de una empresa TIC es la del operador MasMóvil. Así MasMóvil 
es el operador de telecomunicaciones que tiene, en general, las tarifas más asequibles. Así lo recoge 
la consultora Neoris en su informe publicado en Octubre del año 2012 (a partir del análisis de la 
oferta de los catorce operadores más representativos en España), donde este operador se coloca líder 
en varias ofertas nacionales como las de contrato sin cuota fija de contrato sin coste de 
establecimiento  y prepago. Además, es el más barato para realizar llamadas al extranjero, un título 
que mantiene para hablar con números fijos  y también con móviles. En tercer lugar, MasMóvil es el 
que fija un precio más asequible para mandar mensajes en territorio nacional. 
Por otra parte, el modo de competir basado en la ventaja de la diferenciación se caracteriza por la 
capacidad que la empresa manifiesta para ofrecer a los consumidores un valor superior y singular en 
lo que a la calidad, características especiales y servicio posventa del producto o servicio se refiere, de 
modo que, éstos se encuentren predispuestos a pagar un sobreprecio por su adquisición. La 
diferenciación persigue que los productos de la empresa sean percibidos como únicos en el mercado 
más allá de que se valoren simplemente por ofrecer un precio bajo.  
El potencial de diferenciación depende de las características técnicas del producto y de su mercado; 
para ello, se insiste especialmente en variables tales como la marca, diseño, tecnología, servicio al 
cliente, cadenas de distribución y otros atributos particulares del propio bien que se comercializa. La 
estrategia de diferenciación está fuertemente mediatizada por el coste, ya que según indica Porter: 
“un diferenciador no logrará un desempeño superior a menos que mantenga una proximidad en el 
coste a sus competidores y que el precio premio resultante exceda al coste de la diferenciación”. 
(Porter, 1988:79). 
Un ejemplo indiscutible de este tipo de empresa TIC es el de Apple, ya que gracias a su constante 
innovación y a su diseño característico ofrece productos diferenciados del resto de fabricantes. Esto 
le ha supuesto conseguir ser  líder de ventas a nivel mundial.  
La última estrategia genérica, recogida en el esquema desarrollado por Porter y que denomina 
enfoque o alta segmentación, centra su atención en un grupo de clientes específicos, en un 
segmento de una línea de productos o en un mercado concreto geográficamente determinado. Esta 
elección nace de la convicción de que determinados segmentos dentro de un sector de negocio, están 
mal ofrecidos por los competidores, que tienen objetivos de mercado muy amplios, lo que aprovecha  
la empresa de enfoque, para ajustar su estrategia y conseguir así la ventaja competitiva, dedicándose 
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exclusivamente a unos determinados segmentos. Dicha estrategia tiene dos variantes: el enfoque de 
coste y el enfoque de diferenciación, mediante los cuales la empresa pretende una ventaja en coste o 
en diferenciación respectivamente en su ámbito competitivo (segmento de competencia estrecho 
dentro de un sector). 
Como ejemplo de enfoque o segmentación, podemos destacar el seguido en España por la empresa 
BT. Este operador de telecomunicaciones sólo ofrece sus servicios de conexión de Banda Ancha a 
clientes empresariales, rechazando ofrecer sus servicios al resto de clientes potenciales como pueden 
ser los residenciales. Así y al centrarse en únicamente los clientes empresariales, se aseguran de 
ofrecerles el mejor servicio de atención y mantenimiento. También cabe mencionar que en el sector 
TIC, nos podemos encontrar que algunas empresas (sobre todo las de mayor tamaño y con mayor 
gama de productos y servicios)  realizan en muchas ocasiones una mezcla de varios tipos de 
estrategias, en función de los productos concretos que quieran comercializar y dependiendo del 
mercado al que van dirigidos. 
 
5.4.2.2. Estrategias según el entorno 
 
Por otra parte en función del entorno en el que se encuentren,  las empresas pueden realizar su 
planteamiento estratégico de cinco formas diferentes, tal y como se muestra en la figura 2.13. 
 
 
Figura 2.13: Tipos de Estrategias según el Entorno 
Fuente: Elaboración Propia  
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 Defensivas: empresas que tienen un reducido ámbito de mercado para sus productos y en las 
cuales los directivos de primer nivel son expertos en el área operativa pero no tienden a 
buscar nuevas oportunidades fuera de su ámbito. Es decir no tratan de desarrollar nuevos 
productos ó servicios y se centran únicamente en los existentes. 
 Exploradoras: son empresas que continuamente buscan oportunidades de mercado y por lo 
regular experimentan con potenciales respuestas a las tendencias del ambiente. 
Generalmente son las creadoras del cambio, pero  a veces, debido a su excesiva 
preocupación por las innovaciones en su producto y en el mercado,  no son completamente 
eficientes. 
 Agresivas: son empresas que continuamente ofrecen o en el mercado ofertas “agresivas” y 
que obliga a los competidores jugar en un terreno de bajo coste continuo. Este tipo de 
estrategia la siguen generalmente las operadoras de telecomunicaciones con sus continuas 
ofertas agresivas de por ejemplo ADSL + móvil ó packs completos de Internet + TV + 
móvil. 
 Analizadoras: estas empresas operan paralelamente en dos ámbitos, uno relativamente 
estable y otro cambiante. En el primero operan de manera rutinaria y eficiente mediante el 
uso de estructuras y procesos formalizados, y en el segundo los administradores observan y 
analizan muy de cerca a sus competidores para obtener nuevas ideas adoptando las más 
interesantes. 
 Reactivas: empresas en las que frecuentemente  el cambio y la incertidumbre del sector 
afecta a su organización, pero no son capaces de responder eficientemente debido a que 
carecen de una relación consistente entre estructura y estrategia. Por tanto carecen de una 
estrategia definida, respondiendo a la competencia de manera poco agresiva y sólo cuando se 
ven presionadas por el entorno. 
 
Por consiguiente y en principio quienes tienen la responsabilidad de dirigir las empresas, deben 
procurar adelantarse a los cambios futuros del entorno del sector,  y diseñar planes y estructuras 
flexibles que permitan la adaptación, la innovación y enfrentar cualquier situación no prevista que se 
pueda surgir en su trayectoria.  
Por otra parte, y aunque la estrategia es clave para el futuro de la empresa,  en el caso de las 
empresas TIC´s es bastante difícil plantear una estrategia proyectada a largo plazo, debido a que las 
empresas TIC´s se mueven en entornos muy inestables con cambios (políticos, tecnológicos, 
culturales) difíciles de prever; y  por tanto, en muchos casos, la formulación de sus estrategias es el 
resultado de un conjunto de acciones individuales, según las necesidades del momento y del 
mercado.  
Adicionalmente, las empresas TIC´s se encuentran con una gran interferencia  de forma constante, 
que es la provocada por los organismos reguladores y que por supuesto, también afecta en gran 
medida a sus estrategias. 
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5.5.  Calidad  
 
El término calidad deriva de la palabra latina “qualitas”, que indica cualidad, manera de ser 
(Centeno, 2005); su significado en castellano es propiedad o conjunto de propiedades inherentes a 
una cosa, que permiten apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie 
(Diccionario de la Lengua Española, 2005).  
Las definiciones de esta categoría han sufrido un proceso evolutivo que transita, desde aspectos 
puramente cuantitativos, relacionados con la calidad técnica de un producto a través de procesos de 
manufactura, hasta un enfoque acorde a la satisfacción de las necesidades del cliente.  
A partir de la revisión histórica del concepto, Camisón (2007; en Santomá, 2008) identificaron diez 
aproximaciones distintas que agruparon finalmente en tres enfoques técnico, humano y estratégico; 
en cada uno de ellos indicaron la ocurrencia de distintas etapas, algunas han sido históricamente 
consecuentes, pero otras se han producido durante el mismo espacio temporal.  
 El Enfoque técnico se basó tanto en el cumplimiento de los estándares como en los análisis 
estadísticos de la producción. Sólo tenía en cuenta quién fabricaba el producto, adoptando, 
por lo tanto, una perspectiva interna de la calidad orientada a la eficiencia, tanto en la 
definición como en la gestión interna del sistema. El papel jugado por los clientes, sus 
necesidades y expectativas era secundario.  
 El Enfoque humano partió de un alejamiento de la disciplina de calidad de la Ingeniería, ya 
que al incorporarse a la dirección debía considerarse al factor humano como eje central de la 
calidad.  
 El Enfoque estratégico surgió cuando los sistemas de gestión empezaron a incorporar la 
perspectiva externa de la organización y se añadió al mercado en la propia definición del 
concepto de calidad. La figura del cliente se convirtió en eje central de la nueva concepción 
de calidad y la satisfacción de sus expectativas fue la medida de la calidad que se consideró.  
5.5.1. La calidad Total  
Finalmente surgió en los años 90 en los sistemas de calidad una orientación global, apareciendo el 
concepto de Calidad Total  que es la teoría empresarial centrada en la permanente satisfacción de las 
expectativas del cliente, siendo altamente competitivo y mejorando de manera continuada. 
No obstante esta diversidad de enfoques, existe hoy un acuerdo universal en el sentido de que es el 
cliente y no el productor quien en último término decide si un producto o servicio tiene calidad, por 
lo que la definición de calidad más aceptada en la actualidad es la que compara las expectativas de 
los clientes con su percepción del servicio (Santomá, 2008). De allí que el cliente, entendido como la 
persona quien usa o se beneficia de un producto o proceso (Montilla, 2003), juegue un rol clave en el 
mejoramiento de la calidad, porque es él quien define en primer lugar la calidad.  
Para las condiciones específicas del actual modelo económico vigente, Frómeta, precisó que el 
concepto de calidad, si se utiliza el de la Norma ISO 9000:2000 es: “La capacidad de un conjunto de 
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características inherentes de un producto, sistema ó proceso para satisfacer los requisitos de los 
clientes y otras partes interesadas”. (Cuba Frómeta, 2008) 
Siguiendo las consideraciones expuestas, diversos autores han definido la Gestión de la Calidad 
como: un proceso sistemático de cubrir la brecha entre el desempeño real y los resultados ideales 
esperados, de acuerdo con el conjunto de límites tecnológicos en cualquier sistema en particular 
(Ruelas y Frenk ,1989); el conjunto de actividades que se llevan a cabo para fijar normas, vigilar y 
mejorar el desempeño, de tal manera que los resultados obtenidos sean los más eficaces y seguros 
posibles (Diprete y Col, 1992; en Serrano); un ciclo en espiral que no tiene término y que se puede 
aplicar al sistema como un todo, a los diferentes subsistemas y a los procesos en particular (Serrano); 
el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización en lo relativo a la 
calidad (ISO 9000:2005).  
5.5.2. La calidad de servicio  
La conceptualización de la calidad de servicio ha generado cierto debate referido a la diferenciación 
con el concepto de satisfacción de clientes. Etimológicamente, el término satisfacción procede del 
latín, y significa “bastante (satis) hacer (facere)” es decir, está relacionado con un sentimiento de 
estar saciado” (Oliver, 1997; en Moliner, 2004).  
La calidad de servicio percibida por el cliente es entendida como “un juicio global del consumidor 
que resulta de la comparación entre las expectativas sobre el servicio que van a recibir y las 
percepciones de la actuación de las organizaciones prestadoras del servicio” (Grönroos, 1994; 
Parasuraman et al., 1985; en Capelleras, 2001).  
Los servicios se distinguen de los bienes materiales a partir de cuatro características: la 
intangibilidad, considerada la más sustancial diferencia entre los bienes y los servicios y 
posiblemente la única característica en común de todos los servicios, significa que el servicio no se 
puede apreciar con los sentidos antes de ser adquirido, por lo que supone un mayor riesgo percibido 
para los consumidores manifestado como el temor a verse insatisfechos tras la adquisición; la 
inseparabilidad, que significa que su producción es inseparable de su consumo; la heterogeneidad, 
que hace referencia a la dificultad de estandarización dada la alta variabilidad potencial en el 
desempeño de los servicios, así, los resultados de su prestación, pueden ser muy variables de 
fabricante a fabricante, de cliente a cliente, etc.; y por último, el carácter perecedero, o sea, no 
pueden almacenarse.  
Estas características implican que la calidad no pueda ser gestionada de la misma manera como se 
hace con los productos tangibles, cuestión que se agudiza debido a la naturaleza subjetiva de la 
calidad de servicio dada por las percepciones propias del consumidor.  
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 Compresión/conocimiento del consumidor 
 
La baja calidad de un servicio implica además de pérdidas de clientes; incrementos de los costes al 
reducirse los beneficios por los errores cometidos, desmotivación del personal por las quejas de los 
clientes debido al mal funcionamiento del servicio; y disminución de los precios a facturar por 
servicio prestado, debido a su inferior calidad.  
También es importante destacar que las mejores empresas de servicios de comunicaciones no tienen 
por qué ser siempre los grandes y tradicionales operadores, sino que pueden ser empresas más 
pequeñas y especializadas. Esto es debido a que las pequeñas compañías conocen el sector en 
profundidad y con un volumen no muy elevado pueden entender mejor a sus clientes, con un 
tratamiento más cercano y de mayor calidad.  
Estas pymes tecnológicas normalmente suelen llegar a acuerdos con las mayores operadoras 
nacionales e internacionales, y con su poder de negociación y de compra por volumen, abaratan las 
inversiones en comunicaciones para los clientes que requieran de sus servicios. 
5.6. Producto / Servicio en las TIC´s 
 
Es evidente, que uno de los factores potencialmente influyente en el crecimiento y competitividad de 
cualquier empresa TIC es el producto y servicio que proporcionan a sus clientes. Es por ello, que ha 
sido diferenciado del resto de los factores de mercado y marketing. 
Toda organización tiene que tener una política de desarrollo de productos por simple supervivencia 
ante la competencia. Los cambios tecnológicos facilitan la variación de productos con reducción de 
costes, pero se necesita formación continua. A su vez los consumidores son más exigentes, menos 
comprometidos con el producto ni con la empresa. Por ello las empresas TIC´s se ven en la 
necesidad de innovar.  
Por otro lado, hoy en día, el ciclo de vida de un producto está definido por el grado de información 
del que dispone el consumidor, donde los medios de comunicación, les proporcionan cuales son los 
avances y nuevos desarrollos del mercado TIC, haciendo que el consumidor exija constantemente 
que se iguale a la competencia. 
Seguidamente, analizaremos las distintas dimensiones y características que influyen en el producto y 
servicio TIC. 
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5.6.1. La Seguridad 
Los clientes buscan proveedores de servicios capaces de proporcionar seguridad de los productos 
ofrecidos. Los objetivos de seguridad perseguidos por las empresas TIC´s en sus productos y 
sistemas deberían de ser al menos los siguientes: 
 Proporcionar confidencialidad a la información manejada por el Sistema. 
 Proporcionar integridad a la información manejada por el Sistema, así como a los recursos y 
servicios del mismo. 
 Mantener la disponibilidad de la información manejada por el Sistema, así como de los 
recursos y servicios del mismo. 
 Autenticar a las personas que acceden a la información usada por el sistema ó a los recursos 
del mismo. 
 Proporcionar al sistema el servicio de no repudio, mediante el cual es posible proporcionar 
la prueba de que una determinada acción ha sido realizada, no pudiendo los agentes 
participantes negar que se haya producido. 
Si además añadimos una extensa legislación nacional e internacional en continua actualización y 
diseñada para asegurar la confidencialidad e integridad  de los sistemas y la información de las 
personas y empresas,  la labor de entidades independientes que aseguren la conformidad son más que 
necesarias. 
5.6.2. La Fiablidad 
La fiabilidad se puede definir como: “La probabilidad de que un sistema funcione o desarrolle una 
cierta función, bajo condiciones fijadas y durante un período de tiempo determinado” (definición 
según IEEE 
9
). Los clientes de las empresas TIC´s siempre buscan proveedores capaces de 
proporcionar fiabilidad de los productos y servicios ofrecidos. 
La dependencia de la sociedad actual con las tecnologías de la información y las comunicaciones es 
indiscutible. Las transacciones comerciales, los procesos de producción, la prestación de servicios y 
el bienestar de los ciudadanos exigen infraestructuras,  procesos y productos tecnológicos fiables, 
predecibles y eficientes.  
                                                     
9
 IEEE corresponde a las siglas de (Institute of Electrical and Electronics Engineers) en español Instituto de 
Ingenieros Eléctricos y Electrónicos, una asociación técnico-profesional mundial dedicada a la 
estandarización, entre otras cosas. Con cerca de 400.000 miembros y voluntarios en 160 países, es la mayor 
asociación internacional sin ánimo de lucro formada por profesionales de las nuevas tecnologías. Su creación 
se remonta al año 1884, contando entre sus fundadores a personalidades de la talla de Thomas Alva Edison, 
Alexander Graham Bell y Franklin Leonard Pope.  Según el mismo IEEE, su trabajo es promover la 
creatividad, el desarrollo y la integración, compartir y aplicar los avances en las tecnologías de la información, 
electrónica y ciencias en general para beneficio de la humanidad y de los mismos profesionales.  
Factores Potenciales de Crecimiento y Competitividad en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
 172 
 PARTE I 





La búsqueda de la eficiencia y la aplicación de modelos de gestión empresariales que permitan 
gestionar los riesgos del entorno y mejorar de forma continua, los procesos operacionales más 
críticos, asegurando la continuidad del negocio. Por ello, las empresas TIC´s tratan de conseguir alta 
fiabilidad utilizando diferentes técnicas y procesos. Entre estas técnicas se encuentran las siguientes: 
 Redundancia de sistemas (en distintas ubicaciones) 
 Redundancia de componentes hardware del sistema y bases de datos 
 Códigos de corrección de errores en protocolos 
 Aseguramiento de la integridad de datos  
 Retransmisiones en protocolos 
 Cheksum 
 Propagación multitrayecto de señales 
 Backups 
Mientras que los procesos y procedimientos de desarrollo de sistemas se basan en: 
 Modelos de Madurez y aseguramiento de calidad (CMMI, SPICE, ISO) 
 Reglas de diseño (tanto en Análisis de sistemas, Diseño, Codificación) 
 Aseguramiento de calidad basado en testing, estableciendo estrategias de verificación, como 
en diseño) 
 Revisiones, Inspecciones y Listas de chequeo 
 Análisis de riesgo y causas de error 
 Modelos de Prevención de defectos 
5.7. Orientación al cliente 
La retención de clientes suele ser el problema número uno del sector de las TIC´s sobre todo para los 
operadores de telecomunicaciones. A excepción de los monopolios con limitación de tiempo en 
dispositivos, los productos y los servicios se han convertido en una mercancía. Los minutos de los 
planes de voz y los megabytes de los planes de datos son universales. Se hace diferenciación en el 
precio, la calidad del servicio y la atención al cliente. 
 La diferenciación de precios en sí es una pendiente resbaladiza y no suele ser un modelo de negocio 
sostenible. Por tanto, la experiencia de atención al cliente debería ser un área de énfasis principal. De 
hecho, la retención se atribuye en gran medida a una mejor atención al cliente, incluso más que al 
precio o la calidad del servicio.  
Aquí se ha demostrado la capacidad de los servicios de información para mejorar la experiencia del 
cliente construyendo sofisticadas interfaces de usuario que permiten a los agentes ofrecer una 
excelente experiencia de atención al cliente modelando el proceso en función del cliente y no de los 
sistemas. 
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Los proveedores de telecomunicaciones se centran en la retención de clientes y en cultivar una base 
de clientes de calidad (por ejemplo, los que pagan sus facturas). Saben que los clientes que adquieren 
varios servicios distintos de un mismo proveedor esperan una atención de mayor nivel y una 
experiencia positiva cada vez que tratan con el proveedor. También miden y anuncian su grado de 
recomendación y sus resultados como prueba de su compromiso para ofrecer una buena experiencia 
al cliente.  
No obstante, hay muchos catalizadores para una mala experiencia de atención al cliente, como el 
tiempo de espera, el tiempo medio de gestión, la resolución en la primera llamada y el trato 
percibido. Por eso, aquí entran en juego diferentes estrategias que usan las empresas TIC´s para 
conseguir la fidelización del cliente. 
Las incidencias en el servicio suelen presentarse en el momento más inoportuno y es necesario tener 
la posibilidad de realizar cualquier consulta o resolución de incidencias en el horario más amplio 
posible. Debemos exigir una respuesta inmediata, eficiente, especializada y personalizada, y para 
ello es importante conocer, antes de contratar, esa disponibilidad horaria y las garantías en el tiempo 
de respuesta. 
5.7.1. El cliente como centro del negocio TIC 
La principal implicación de considerar al cliente como el centro del negocio es que la gestión de las 
relaciones con los clientes se convierte en la actividad principal y la razón de ser del negocio.  
Funcionalmente, significa que todos los procesos clásicos (marketing, ventas y atención al cliente) 
que tienen que ver directamente con el cliente deben ser ampliados para incluir ingeniería, 
producción y distribución, de manera que el flujo de la información concerniente a los clientes logre 
fluir transparentemente a través de cada uno de los estamentos de la institución. Esto también 
demanda que los clientes puedan contar con mayor y mejor acceso a la información de los productos 
y/o servicios que les proporciona la compañía, las empresas deben ser capaces de ejecutar campañas 
de ventas personalizadas a la medida de determinados segmentos de clientes, ó completamente 
únicas, para el caso de clientes especiales e importantes.  
Para lograr establecer mejores relaciones con los clientes, las empresas TIC deben desarrollar 
estrategias de negocio de vanguardia para su atención personalizada, y construir, a partir de tal 
conocimiento, relaciones altamente rentables y duraderas. Así y cómo podemos apreciar en la figura 
2.14, una de las conclusiones que los mayores expertos empresariales del sector TIC ponen de 
manifiesto la necesaria unión de tres conceptos:  
 Fidelización 
 Lealtad   
 Experiencia del cliente 
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Figura 2.14: Orientación al Cliente 
Fuente: Elaboración Propia 
En el mundo de hoy, globalizado y cada día más competitivo, se hace más importante que las 
compañías fidelicen a sus clientes. Ya no sólo que estén satisfechos, sino que deben conseguir la 
lealtad de sus clientes. La forma de hacer esto es situar al cliente en el centro del negocio. Esto 
significa cambiar la tendencia de las empresas: de dotar acciones para captación de clientes a apostar 
por las herramientas de fidelización. 
5.7.2. Experiencia de cliente 
Una adecuada estrategia es, además aquella que identifica correctamente cuál son los componentes 
de la experiencia de cliente, aquellos factores que la conforman. No es posible ofrecer una buena 
“Experiencia de Cliente” sin que toda la compañía emprenda un giro organizar hacia ella. 
Hace algunos años, autores como Ben McConnell y Jackie Huba, 2002, acuñaron el término clientes 
evangelistas para designar a esos clientes que son adeptos de una marca y se trasforman en sus 
máximos baluartes y defensores. La diferencia entre un cliente leal un cliente evangelista radica, 
básicamente, en la experiencia que vive con su marca; una experiencia que va mucho más allá del 
mero momento de compra y que satisface o supera fundamentalmente en la relación con el cliente: 
sus expectativas. En otro lado tenemos el cliente Ocasional, que compra solo cuando tiene una 
necesidad puntual y no está vinculado a una marca en concreto. (Ver figura 2.15) 
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Figura 2.15: Tipos de Clientes en función de su experiencia vivida 
Fuente: Elaboración Propia 
La Experiencia del Cliente abarca absolutamente toda la relación de un consumidor con una 
campaña; puede comenzar cuando escucha por primera vez hablar de ella y ya se genera una 
expectativa- y terminar cuando se la recomienda fervorosamente a otro cliente potencial o bien 
cuando destroza su imagen ante sus semejantes. Entre ambos puntos, se suceden multitud de 
situaciones en los que la Experiencia de Cliente se va fraguando, a base de diversos contactos clave 
entre consumidores y proveedor. 
Es un error muy frecuente confundir la Experiencia del Cliente con Satisfacción del cliente. Se 
podría decir que la satisfacción es la suma de todas las experiencias de cliente o, quizá mejor, el neto 
de las experiencias positivas menos las negativas
10
. La Satisfacción del Cliente es perfectamente 
medible, o al menos hay empresas que son muy certeras a la hora de evaluarla, y se cierne más a los 
conceptos de trato y servicio. 
La experiencia de Cliente es más intangible, menos evaluable y engloba mucho más que el servicio; 
alude a emociones y sentimientos generaos por una empresa y su marca, no sólo en el momento de la 
transacción, sino en multitud de situaciones. Gestionarla de forma estratégica no sólo es posible, sino 
vital en contexto en el que todos los productos y servicios se parecen, en el que el cliente es exigente 
y migra a la competencia con extraordinaria facilidad y en el que el factor precio decide bien poco. 
Por tanto, ya no sólo es necesario dar un buen producto a tus clientes para tener su lealtad, sino que 
además debes procurarle la mejor experiencia de usuario. Las empresas deben aumentar en la medida 
de lo posible las interacciones con los clientes y llegar a él a través de la emoción, generando 
emociones. Para ello, las empresas deben empezar por hablar el mismo lenguaje que ellos, conocer 
qué esperan del producto o servicio, qué es exactamente lo que buscan y, por último, dar una 
respuesta lo más afinada posible a cada cliente. 
                                                     
10
 Understanding Customer Experience. C. Meyer / A. Schwager. HBR feb 2007 
Factores Potenciales de Crecimiento y Competitividad en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
 176 
 PARTE I 





No se debe tratar a todos los clientes igual. Gracias a la crisis que estamos viviendo podemos ver un 
ejemplo de esto: existen clientes que buscan productos más especializados y complejos y otros que, 
lejos de buscar esto, sólo quieren un producto que cubra sus necesidades de forma simple y barata. 
¿Podemos tratar a estos clientes de la misma forma? La respuesta es clara, no. Además, las empresas 
tampoco deben centrarse sólo en el momento de compra, sino que tiene que analizar el ciclo de vida 
de cada uno de los clientes y actuar de forma distinta con cada uno de ellos (sobre todo en los casos 
de quejas o posibles bajas, ya que gestionar bien estas situaciones convierte a los clientes 
descontentos en portavoces de la marca). 
Como ya hemos comentado anteriormente la TIC se están convirtiendo en herramientas 
imprescindibles a la hora de escuchar al cliente, por eso, las empresas del sector, deben invertir en 
nuevas tecnologías como herramientas de fidelización, ya que permiten mejorar la comunicación 
multicanal, pero hay que tener en cuenta que hay que adaptar el canal al tipo de cliente, ya que es él 
quien decide cómo ponerse en contacto con la empresa y cómo quiere que se comuniquen con él. 
5.8. El Precio 
Las decisiones sobre el precio son de una importancia capital en la estrategia de mercado de las 
empresas TIC´s, tanto para las empresas de consumo como para las de servicios. El precio es una de 
las variables más importantes y la que con mayor frecuencia se considera en la toma de decisiones. 
En el sector TIC´s existe una tensión natural entre ofrecer el plan adecuado para el cliente y el más 
ventajoso para la empresa. Esta falsa dicotomía se puede resolver construyendo de forma inteligente 
modelos y sistemas que garanticen indicadores de precio correctos para el cliente y que a su vez 
cubran los objetivos de crecimiento corporativos.  
La empresa TIC debe de contar con una amplia experiencia en ofertas óptimas de planes de precios 
que permiten a los agentes involucrados, ofrecer el plan adecuado en el momento adecuado. Así, las 
prácticas para el establecimiento de los precios en los servicios de información tienden a basarse en 
principios utilizados para determinar los precios de los bienes. Pero como ocurre con los bienes, es 
difícil hacer generalizaciones sobre precios. Hay tanta diversidad en el sector de los bienes como en 
el sector de los servicios TIC´s, donde las características de éstos, pueden influir en el momento de 
fijar los precios en los mercados.  
La influencia de estas características varía de acuerdo con el tipo de bien ó servicio y la situación del 
mercado que se considere. Sin embargo, constituyen sólo un factor adicional cuando se examinan las 
principales fuerzas tradicionales que influyen en los precios: costes, competencia y demanda. Por 
tanto, al fijar los objetivos de los precios para los bienes y servicios TIC´s deben considerarse varios 
factores. Los más importantes son: 
1. Posición planeada del servicio en el mercado. La posición en el mercado se refiere al sitio 
que se pretende que ocupe el servicio y que no ocupa ante los ojos del cliente y en 
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comparación con los competidores. Se refiere al posicionamiento percibido del servicio en 
relación con sus similares. El precio es un elemento importante de la mezcla que influye en 
esta posición. Los productos tangibles pueden ocupar una posición particular debido a sus 
características físicas: los servicios, por el contrario, se posicionan sobre la base de sus 
atributos intangibles. En general, el precio influye en la posición del mercado. 
2. Elasticidad de la demanda. La elasticidad de la demanda en el mercado afecta la 
discrecionalidad de una organización para determinar sus objetivos de precios. La elasticidad 
de la demanda en el mercado se refiere a la sensibilidad de ésta ante los cambios de precios. 
Es vital que una organización de servicios de información determine qué tan elástica o no es 
la demanda para sus servicios en respuesta a los cambios de precios. La elasticidad puede 
exigir limitaciones a ciertas opciones de precios. 
3. Situación competitiva. La fuerza de la competencia en el mercado influye en el 
establecimiento de los precios. Por ejemplo, en el caso del sector TIC donde existe poca 
diferenciación entre los servicios de información ofertados y la competencia es intensa, la 
discrecionalidad de los precios se limita, es decir, se establecerá cierto grado de uniformidad 
en ellos. En otras situaciones y sectores, la tradición y la costumbre pueden influir en los 
precios establecidos. 
4. La política de precio. Las políticas de precios tienen una importancia estratégica con el fin 
de lograr los objetivos empresariales y alcanzar las metas estratégicas establecidas. 
De acuerdo con los factores que se deben considerar para la fijación de los precios, pueden utilizarse 
dos métodos para determinar los precios de los servicios de información u otros: 
 Precios basados en costes.  
 Precios orientados hacia el mercado.  
Para concluir es necesario reconocer que ninguna estructura o marco es adecuado para la toma de 
todas las decisiones. Cada decisión sobre los precios debe considerar las circunstancias existentes, 
los costes, la demanda, la competencia, el servicio y sus características, así como la situación en el 
mercado. La fijación de precios para los servicios y los bienes del sector TIC, es, en gran parte, una 
combinación de intuición, buena estrategia y experiencia en el mercado. 
5.8.1. El continuo descenso de precios en las Telecomunicaciones 
Actualmente, muchos de los servicios de telecomunicaciones están experimentando un 
mantenimiento e incluso reducción del volumen de actividad, por ejemplo el número de minutos 
cursados de telefonía fija se ha reducido en un 0,5% y el de minutos de telefonía móvil se redujo un 
6% en el segundo trimestre de 2013 con respecto a los datos del año anterior. 
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Por otro lado, continúa la tendencia de reducción de los precios del sector. Esta reducción de precios 
es sostenida en los últimos años, en algunos casos de una gran intensidad cercana al 10% anual, e 
independiente de si la situación es de bonanza o de crisis.  Durante el último año esta reducción se 
acentúa y llega a los 14 puntos porcentuales, hecho que refleja el alto nivel de competencia que 
existe en el sector que está reduciendo los precios finales de los servicios de cara a los usuarios, muy 
al contrario de lo que está sucediendo en otros sectores.En conjunto, ambos factores dan como 
consecuencia una reducción de la facturación total muy intensa, un 9,1% en telefonía fija y 9,2% en 
el caso de telefonía móvil. Estas reducciones suponen ya cuatro anos de caídas continuas en la 
facturación en el caso de la telefonía móvil y diez anos en el caso de la telefonía fija, lo que muestra 
la situación económica por la que atraviesa el sector. 
El mecanismo de ajuste de precios viene motivado por dos agentes: el propio mercado competitivo 
auspiciado por las solicitudes y reclamaciones de los propios clientes y la por la CMT (ver Figura 
2.16). 
 
Figura 2.16: Ajustes de Precios en los Servicios de Telecomunicación 
Fuente: Elaboración Propia 
En el mercado de las Telecomunicaciones se está produciendo un paulatino descenso de las tarifas de 
precios auspiciada en gran medida por la Comisión Europea y las reclamaciones de los clientes, ya 
que son más altas que la mayoría de los países de la Unión Europea. Así, la CMT ha notificado a la 
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Comisión Europea la aprobación de una nueva medida regulatoria sobre los precios de terminación 
en redes móviles. Esta medida, establecida de manera cautelar, tiene carácter provisional. Si la 
Comisión Europea (CE) no plantea objeciones, la medida será aprobada con carácter definitivo por 
parte del Consejo de la CMT.  
El nuevo glide path (descenso escalonado de los precios) entró en vigor en abril de 2012 y se prevé 
que alcance el precio objetivo a finales de 2013 (ver figura 2.17). 
 
 
Figura 2.17: Previsión de Precios en los Servicios de Telecomunicación 
Fuente: Elaboración Propia a partir de CE 
La medida mantiene el precio objetivo en 1,09 céntimos de €/minuto, lo que supone una bajada 
cercana al 75%, (de 4 a 1,09 céntimos de €/minuto) en los precios mayoristas de los tres principales 
operadores móviles con red propia (Movistar, Vodafone y Orange) y de casi el 80% para Yoigo (de 
4,98 a 1,09 céntimos de €/minuto). Esta decisión dotará de mayor seguridad jurídica al actual 
proceso de regulación de los precios mayoristas, lo que posibilitará un calendario predecible que 
permita a las empresas establecer sus objetivos de inversión. Con la aprobación definitiva de esta 
medida, España será uno de los pocos países de la Unión Europea que contaría con un calendario 
concreto de bajadas de los precios de terminación móvil para los próximos años. 
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5.9.  Innovación 
 
Algunos autores señalan tajantemente que “si la innovación se realiza correctamente, es un factor 
clave que diferencia entre éxito y fracaso” (Cooper, 1996; Cooper y Kleinschmidt, 1990; Link, 
1987). Entre otros factores, aquellos que se destacan como relevantes para el logro del éxito son el 
proveer un servicio único o superior, la facultad de resolver problemas, ser los primeros en el 
mercado y no ser fácilmente copiables (Storey et al, 1996). Sucede algo similar con la calidad 
percibida del producto (Calantone y Di Benedetto, 1988; Cooper, 1984; de Brentani, 1989), aunque 
para concretarse deben lograrse elementos de tangibilidad que permitan el juicio de los 
consumidores. El uso de un proceso formal y eficiente de desarrollo de nuevos productos está 
directamente vinculado también al éxito en las innovaciones radicales (Cooper y Kleinschmidt, 1986; 
Dwyer y Mellor, 1991; Edgett y Jones, 1991) y las buenas comunicaciones durante el proceso y el 
apoyo de la dirección (Kleinschnmidt, 1991; Rockwell et al, 1974; Voss, 1985). 
5.9.1. Concepto de Innovación 
Entre las diversas definiciones  existentes podemos decir que: “La innovación son las acciones y 
gastos llevados a cabo por una empresa con la finalidad de generar o introducir cambios, adelantos 
o mejoras que incidan positivamente en su desempeño” (Jaramillo, 2003). 
La innovación se refiere a la asimilación y explotación exitosa de una invención para la mejora de 
procesos o introducción de nuevos productos o servicios en el mercado. Por su parte, el desarrollo 
tecnológico se refiere a las actividades involucradas en conducir la invención a un uso práctico. El 
Libro Verde de la Innovación [Comisión Europea, 1995;4] señala: "la innovación se considera como 
sinónimo de producir, asimilar y explotar con éxito una novedad [invención], en las esferas 
económica y social, de forma que aporte soluciones inéditas a los problemas y permita así responder 
a las necesidades de las personas y de la sociedad". 
Existen varios tipos de innovación en función del factor empresarial sobre la que se acomete dicha 
innovación; distinguiendo los siguientes: 
 Innovación tecnológica en producto: Es la introducción al mercado de un producto 
tecnológicamente nuevo (cuyas características tecnológicas o usos previstos difieren 
significativamente de los correspondientes a productos anteriores de la empresa) o 
significativamente mejorado (previamente existente cuyo desempeño ha sido perfeccionado 
o mejorado en gran medida). 
 
 Innovación tecnológica en proceso. Es la adopción de métodos de producción nuevos o 
significativamente mejorados. Puede tener por objetivo producir o entregar productos 
tecnológicamente nuevos o mejorados, que no puedan producirse ni entregarse utilizando 
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métodos de producción convencionales, o bien aumentar fundamentalmente la eficiencia de 
producción o entrega de productos existentes. 
 
 Innovación en organización. Es la introducción de cambios en las formas de organización y 
gestión del establecimiento o local; cambios en la organización y administración del proceso 
productivo, incorporación de estructuras organizativas modificadas significativamente e 
implementación de orientaciones estratégicas nuevas o sustancialmente modificadas. 
 
 Innovación en comercialización.  Es la introducción de métodos para la comercialización de 
productos nuevos, de nuevos métodos de entrega de productos preexistentes o de cambios en 
el empaque y/o embalaje. 
Hay que destacar que, solamente una proporción de las actividades de innovación resultan en 
innovaciones reales; en primer lugar porque parte de la investigación básica y tecnológica no puede 
cargarse a proyectos específicos de innovación, y en segundo término porque muchas fracasan, es 
decir no obtienen éxito en su intento. De allí, entonces, que se entienda por empresa innovadora a 
“aquella cuyas actividades de innovación efectivamente han derivado en resultados concretos, esto 
es, que ha introducido al mercado innovaciones en producto, proceso, organización o 
comercialización.” (DINACYT, 2003). 
Aquí debemos de mencionar que en el sector también se pude observar  el efecto de “la trampa de la 
innovación y la insostenibilidad permanente de la misma”, como está ocurriendo con la empresa 
Apple, que ha sido capaz de ostentar el liderazgo durante casi 20 años, pero en cuanto el motor de la 
innovación se comienza a agotar, sus competidores, y más concretamente Samsung, tiende a 
devorarlo,  por la facilidad de copiar que existe hoy en día. 
5.9.2. Las empresas TICs frente a la Innovación  
Las empresas TIC´s que innovan con éxito son aquellas capaces de crear una cultura de la 
innovación que propicie el crecimiento y de desarrollar un liderazgo que aliente no solo a los 
profesionales, sino también a todos los agentes que integran el ecosistema empresarial. Conseguirlo 
es una cuestión de actitud y de forma de pensar: se deben estimular la creatividad, el trabajo en 
equipo y la ambición por descubrir y mejorar día a día. 
Favorecer la creatividad y la propuesta de nuevas ideas por parte de todos los empleados con la 
ayuda de incentivos que motiven es clave para la creación de una cultura de la innovación. 
Es posible adoptar diferentes estrategias en innovación según el grado de proactividad, relacionado 
con la forma y el momento de ejecutar la innovación, y según el componente disruptivo o evolutivo 
que presente, ligado al objeto de la inversión. 
Las distintas formas de innovación que pueden darse en función de la combinación de ambos 
criterios se señalan a continuación: 
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Figura 2.18: Tipos de Innovación en las empresas TIC´s 
Fuente: Elaboración propia a partir de Accenture y AETIC 
 
 Innovación lenta, pero segura. En estas empresas, la innovación se lleva a cabo mediante 
un proceso proactivo y constante, basado en una cultura de empresa, pero con un enfoque 
evolutivo y conservador. El ejemplo de este tipo Innovación es la seguida por Telefónica en 
cada uno de sus proyectos e inversiones, ya que las planifica con tiempo y sabe con 
antelación los efectos que conseguirá a largo plazo. 
 Innovación reactiva. Se trata de una estrategia seguida a menudo por organizaciones líderes 
en su sector, que esperan movimientos por parte de la competencia y son capaces de 
reaccionar con rapidez para no perder posicionamiento en el mercado. Es la seguida por los 
principales competidores de Apple como Samsung. 
 Innovación seguidora. Las empresas que siguen esta estrategia innovan para dar respuesta a 
los movimientos del mercado y de la competencia, con un enfoque evolutivo y conservador. 
Es una estrategia peligrosa, porque puede conducir a una pérdida progresiva de 
posicionamiento. Es la seguida por operadores como Vodafone que tratan de emular lo que 
hacen otros operadores como Movistar. 
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 Innovación abierta. Se basa en una combinación de la proactividad con la disrupción, que 
requiere un elevado esfuerzo innovador, por lo que estimula la creación de ecosistemas de 
colaboración en los que participan diferentes agentes: clientes, proveedores, socios públicos 
y privados, etc. El ejemplo de este tipo Innovación es la seguida por Apple ya que trata de 
involucrar a todos los agentes y conocer las opiniones de sus clientes para estimular 
constantemente su innovación. 
 
En la figura 2.18, también se muestran los porcentajes aproximados del uso de cada tipo de 
innovación en las empresas TIC´s en España. Cabe destacar que la complejidad que presenta la era 
de Internet, la proliferación de tecnologías, dispositivos, estándares y actores, y la globalización y 
liberalización de los mercados obligarán a la práctica totalidad del sector TIC a adoptar estrategias de 
innovación abierta para poder desarrollar sus carteras de nuevos productos y servicios relacionados 
con el cloud computing, las aplicaciones móviles, etc. De no ser así, las organizaciones se verán 
constreñidas a centrar su esfuerzo de innovación en un número reducido de ideas, lo que disminuirá 
las probabilidades de éxito. 
5.10. Tecnología 
Desde la década de 1950, gracias al trabajo de un buen número de autores como Abramovitz (1956), 
Kendrick (1956]) y Solow (1957), empieza a abrirse paso el reconocimiento del progreso 
tecnológico como la fuerza motriz del crecimiento económico, la productividad y por ende del 
mejoramiento de las condiciones de vida de la población, lo cual inevitablemente condujo a que se 
empezara a prestar una mayor atención a este factor dentro del análisis económico tradicional. 
Sólo hasta finales de la década de 1980 y comienzos de los años noventa, gracias a trabajos como los 
de Romer (1990) tiene lugar la incorporación formal del cambio tecnológico a los modelos 
económicos, en los que se sitúa a la innovación en el núcleo del crecimiento empresarial. En este 
orden de ideas, la innovación deja de ser ya un factor exógeno, en la medida en que se reconoce que 
éste es el fruto de la inversión intencional de recursos por parte de empresas que buscan  maximizar 
sus beneficios (endógeno). 
En efecto, más allá del desarrollo del sector TIC por sí mismo, está demostrado su efecto sobre el 
resto de la economía, han hecho mucho más innovadoras otras actividades que antes estaban ajenas a 
ello, así “Las TIC amplían el potencial de comercialización y mejora de muchos servicios, facilitan 
la constitución de redes de cooperación y de negocios, hacen más rápida y eficiente la transmisión 
de información y de conocimiento codificable en la distancia, reducen los ciclos tecnológicos y de 
producto y aplican el desarrollo científico a la estrategia de negocios de la empresa”. (Vilaseca y 
Torrent, 2003) 
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5.10.1. Evolución de la Tecnología en las velocidades de acceso TIC´s 
La tecnología en el sector TIC ha sido constante en las últimas décadas.  Sólo con mirar atrás desde 
los años 90 hasta la actualidad, nos damos cuenta cómo, la capacidad de las infraestructuras de 
acceso de las TIC´s, ha evolucionando, desde el acceso de banda estrecha (56 Kbps y 9,6 Kbps para 
fijo y móvil respectivamente), hasta el actual acceso de banda ancha capaz de ofrecer hasta 100 
Mbps para infraestructura fija y móvil. Esta mejora en la velocidad de la banda ancha se basa en el 
despliegue de nuevas tecnologías más eficientes y de mayor capacidad. 
 
 
Figura 2.19: Evolución en la Tecnología TIC 
Fuente: Elaboración propia  
 
El acceso de banda ancha ha estado liderado históricamente por las tecnologías de acceso fijas con 
ofertas de mayor capacidad que las disponibles en el segmento móvil, al estar este último limitado 
por el carácter compartido del medio de transmisión (el espectro radioeléctrico).  
                                    Factores Potenciales de Crecimiento y Competitividad en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
 185 
                                                               PARTE I 





Tal y como podemos apreciar en la figura 2.19, las tecnologías móviles han ido ofreciendo 
soluciones alternativas al acceso fijo con un cierto retraso temporal, pero en la actualidad ya se están 
equiparando. Así, las previsiones futuras de acceso de banda ancha pasan por las tecnologías ópticas 
FTTH para el segmento fijo y la 4G (LTE) y WiMAX en el segmento móvil. El despliegue de estas 
tecnologías, y la disponibilidad de servicios que se aprovechen de los mayores anchos de banda, 
pueden suponer una importante ventaja para la competitividad de aquellos países que hayan hecho 
una clara apuesta por favorecer y acelerar estos despliegues. 
En la situación tecnológica actual puede afirmarse que la tecnología no es una barrera para el 
despliegue de la nueva generación de redes de banda ancha. Los avances tecnológicos están 
permitiendo el despliegue no sólo de nuevas redes de acceso fijas, sino también de redes de acceso 
móviles que harán realidad los servicios de banda ancha móviles. 
5.10.2. El fenómeno BYOD  
En los últimos años,  está surgiendo primordialmente en las empresas TIC´s el fenómeno 
denominado: Bring your Own Device (BYOD),  que traducido significa "trae tu propio dispositivo", 
es una política empresarial donde los empleados llevan sus propios dispositivos a su lugar de trabajo 
para tener acceso a recursos de la empresa tales como correos electrónicos, bases de datos y archivos 
en servidores así como datos y aplicaciones personales. 
También se le conoce como "Bring your own technology" ó “trae tu propia tecnología”, ya que de 
esta manera se expresa un fenómeno mucho más amplio ya que no sólo cubre al equipo sino que 
también cubre al software.  
El BYOD se ha convertido ya en una realidad para las organizaciones, cuyos departamentos de TI 
están aceptando y en algunos casos implementando. Además, representa la puerta de entrada a 
mayores beneficios de negocio, por este motivo los responsables de TI consideran el  BYOD como 
algo muy positivo para las organizaciones, aunque implica también importantes retos para sus 
departamentos. 
Lo que sí es cierto, es que es una tendencia imparable, por lo que los responsables de TI y de negocio 
demandan un estudio más exhaustivo de este concepto, contemplando la movilidad, seguridad, 
escalabilidad, virtualización y políticas de red con el fin de proporcionar a los usuarios una 
experiencia mejorada, mantener los costes de gestión adecuados y generar ahorros adicionales. 
El BYOD debe formar por tanto, como parte de una estrategia de movilidad que vaya más allá de 
conectar los dispositivos a la red corporativa, incluyendo la integración de soluciones seguridad, 
colaboración, virtualización del escritorio y las ofertas de movilidad de los proveedores de servicios. 
Por consiguiente, el BYOD se puede considerar como una nueva oportunidad a las empresas TIC´s, 
creando  una nueva gama de “soluciones inteligentes” para empresas y proveedores de servicios que 
Factores Potenciales de Crecimiento y Competitividad en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
 186 
 PARTE I 





ayudan a los clientes y usuarios finales a obtener el máximo beneficio de sus experiencias de 
movilidad tanto en la oficina como en el hogar y en cualquier otro lugar. 
Por otra parte y aunque si bien es cierto que  la mayoría coincide en que el BYOD ayuda a los 
empleados a ser más productivos y que eleva la moral de los empleados ya que se permite la 
flexibilidad dentro de la empresa, otros creen que de no tomarse controles, esta práctica puede ser 
muy perjudicial para la empresa ya que puede dejar fisuras donde se puede filtrar la información o 
entrar aplicaciones malignas a la red. Por ejemplo: si un empleado utiliza un Smartphone para 
acceder a la red de la compañía y luego lo pierde, la información confidencial guardada en el 
teléfono podría llegar a manos no confiables. 
Por tanto, uno de los inconvenientes más grandes que existen con BYOD consiste en rastrear y 
controlar acceso a redes privadas y corporativas. Los dispositivos a conectarse por BYOD, tienen 
que tener configurados un protocolo seguridad inalámbrica para evitar accesos no deseados. 
5.11. Conocimiento y Cultura Empresarial 
Recientemente se han realizado algunos esfuerzos para identificar los factores culturales y sociales 
de las poblaciones y se puede decir que, los niveles educativos han sido identificados  como 
predictores de los niveles de competitividad en el sector TIC. Pero las investigaciones son todavía 
relativamente escasas, no están bien integradas y rara vez se establecen relaciones causales. 
La naturaleza multidisciplinar de este tema es un gran reto. Cada disciplina tiene su propio marco, 
prisma y enfoque metodológico. Los estudios en economía, sociología, psiquiatría, educación, 
ciencias políticas y ciencias de la información y de la comunicación han arrojado alguna luz sobre lo 
que está ocurriendo. Pero diferentes marcos de referencia, enfoques de investigación enfrentados y 
una cierta carencia de datos cuantitativos han hecho difícil encontrar respuestas integradas para estas 
cuestiones.  
En consecuencia, una sola pregunta puede tener diferentes respuestas. Por ejemplo, sobre la adopción 
de tecnologías, existen amplios estudios cuantitativos que señalan que la renta es el principal 
discriminador, mientras que probablemente los estudios a nivel nacional señalen a las políticas en 
telecomunicaciones, y que los estudios etnográficos encuentren que los determinantes culturales o 
sociales son el principal factor en la adopción de las tecnologías. Además, enfoques metodológicos 
diferentes pueden llevar a conclusiones distintas, dando a los responsables políticos un conjunto de 
opciones aparentemente contradictorias.  
Las economías basadas en el conocimiento no son nuevas, pero en las empresas TIC´s este concepto 
es de gran relevancia ya que operaran a un nivel nuevo: de forma global y a un ritmo acelerado y 
dinámico. 
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5.11.1. Cultura empresarial como ventaja competitiva en las TIC´s 
Los continuos cambios en el entorno de las empresas y la globalización de los mercados, han 
supuesto que las empresas TIC´s deban agudizar su ingenio a la hora de competir y buscar nuevas 
formas de conseguir ventajas competitivas. La cultura y el clima organizativo son términos 
fundamentales para la adecuada gestión de sus recursos en busca de la citada competitividad. La 
cultura organizativa es el conjunto de presunciones compartidas por los miembros de la organización 
manifestadas en comportamientos y artefactos culturales propios de la organización que realmente 
orientan la conducta de los miembros y les permiten percibir, concebir, sentir y juzgar las situaciones 
y relaciones de forma estable y coherente dentro de esa organización. 
Por otro lado, el clima, como conjunto de percepciones que constituye el ambiente psicosocial que 
influye en la conducta, está determinado por la cultura, pero no al revés. Toda organización tiene una 
cultura y el clima proporcionará la comprensión de cómo esa cultura se percibe. 
Las diferentes crisis económicas, como la que nos encontramos y los distintos modelos de eficacia y 
competitividad han señalado que uno de los factores clave, como distintivo de la excelencia, es la 
cultura empresarial. Hoy día vuelve a ser un término de actualidad, puesto que cada vez se habla más 
de la necesidad de generar culturas participativas y colaborativas en el funcionamiento de las 
empresas TIC´s, si se busca la excelencia. 
5.11.2. Vinculo Universidad – Empresa TIC 
Desde hace mucho tiempo se ha escrito sobre la relación entre educación y economía, en donde 
preclásicos de la economía como John Hales, Gerald Malynes, Thomas Mun y Pety sostuvieron que 
“la educación es un factor de considerable importancia en el desarrollo económico de un país”. 
También los clásicos como Adam Smith, esbozaron que “la educación ayuda a incrementar la 
capacidad productiva de los trabajadores” (Smith; 1958: 310-311) y “es un elemento que explica las 
diferencias salariales” (Smith; 1958: 255). John Stuart Mill sostiene que la educación ayuda a 
mejorar la productividad del trabajo. Pero son los neoclásicos son los que enmarcan teóricamente la 
relación entre la educación de las personas como una inversión en capital humano.  
En la perspectiva de la teoría del capital humano, la educación juega un papel muy importante ya que 
se convierte en el mecanismo a través del cual los trabajadores adquieren los conocimientos y las 
habilidades necesarias para ingresar al mercado de trabajo y desempeñar una actividad laboral; 
además de que sus salarios estarían en función de sus niveles educativos. A nivel macroeconómico, 
la educación es considerada como el motor del crecimiento económico, de la equidad social y de la 
integración cultural. 
La actualización permanente de habilidades y conocimientos es fundamental así también como la 
evaluación permanente de las personas. La asociación de las organizaciones con Universidades e 
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Institutos de Estudios es clave en este sentido, ya que las empresas necesitan de un reciclaje continuo 
de conocimientos de sus trabajadores; y en el sector de las TIC´s es obligado por la rapidez en los 
cambios que se producen. Por eso la formación en la empresa TIC es una obligación para sobrevivir, 
sobre todo en el caso de no poder externalizar estos servicios. 
Si se dispone de presupuesto para ejecutar determinadas tareas, que incluyen múltiples necesidades, 
como el mantenimiento de los sistemas, páginas web, presencia en redes sociales ó marketing online, 
por citar sólo algunas de ellas, tenemos que realizarlas a nivel interno. Para eso necesitamos tener 




Figura 2.20: Vínculo Universidad – Empresa TIC 
Fuente: Elaboración propia a partir de Sarromana  
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En este sentido, una de las reticencias que tienen muchas empresas para formar a su personal es que 
la inversión que realizan se puede perder al tener bajas o altas de su plantilla. Sobre todo en las 
micropymes, que tienen una plantilla más pequeña. Esta pérdida de capital humano se puede paliar, 
en cierta medida, si el trabajo se documenta de forma adecuada.  
Las pequeñas empresas están obligadas a hacer de su necesidad su virtud. En el caso de la formación 
y las TIC es necesario puesto que no sobra mucho tiempo al personal de estas empresas. Se suelen 
dejar muchas de estas tareas para tiempos muertos o momentos de baja actividad. Sin embargo, si 
tenemos una mínima formación podremos sacarle mucho más partido a estos momentos, haciendo 
que sean verdaderamente productivos para nuestra empresa.  
Hay que destacar que a partir de Schultz, se fortalece la economía de la educación a través de autores 
como Gary Becker (1964) que desarrolla la teoría de la inversión en capital humano y que junto a 
Chiswick (1966) y Jacob Mincer (1974) formulan el modelo matemático que relaciona las ganancias 
en el mercado de trabajo con las inversiones en capital humano.  
Estos aportes originaron estudios empíricos sobre el rendimiento de las inversiones en educación y 
Belzil y Hansen (2002), sostienen que en los últimos 30 años se hicieron alrededor de 200 trabajos 
sobre el tema. Para darle empuje a la economía de la educación se originan algunas revistas como 
Education Economics en Inglaterra, que publica investigaciones empíricas y teóricas sobre este 
campo, Economics of Education Review en Estados Unidos, y otras, en donde se presentan estudios 
sobre rendimientos en educación, costes por estudiantes, demanda de educación, y otros. (Lassibille 
y Navarro, 2004:29) 
La formación del personal de la empresa también puede ser utilizada para enviar mensajes sobre la 
cultura y la estrategia de la organización. Aunque esto es algo que parece obvio, en muchas 
organizaciones no es difícil encontrar dimensiones de la estrategia o de la cultura que están descritas 
por los altos directivos como fundamentales (ej.: trabajo en equipo, ética, aprendizaje) pero que 
reciben poco o ningún énfasis en los programas de formación de la compañía (Bonache y Cabrera, 
2002). 
 
La cultura de la empresa va a tener una gran influencia en la forma de afrontar el Plan de Formación 
y en sus resultados, ya que en ella se incluye la forma en que todos los miembros de la organización 
afrontan los problemas internos y externos para: tomar decisiones, comunicarse y compartir 
intenciones; dando a la empresa un aspecto diferencial respecto a cualquier otra.  
 
La formación podrá igualmente influir en el cambio cultural, y sobre todo en su transmisión, ya que 
ayuda a comunicar a toda la organización la forma de pensar y actuar de la dirección de la empresa. 
En la figura 2.20 podemos apreciar las líneas de relación entre todos estos conceptos. 
 
Por tanto, la formación que necesita una determinada empresa e impartida por una universidad ó 
institución formativa, requiere del conocimiento de la cultura empresarial de dicha empresa, ya que 
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si es la adecuada, provocará una fuente de ventaja competitiva, una mayor estabilidad y por tanto una 
mayor adaptación al entorno tan dinámico existente en el sector TIC. 
 
5.11.3. Necesidades de investigación en las TIC´s 
Evaluar la nueva tecnología requiere comprender su relación con la cultura. En diferentes culturas, 
diferentes oportunidades y relaciones estimularán las interacciones económicas e incrementarán el 
capital social. 
 La literatura reciente, al demostrar las cualidades y habilidades emergentes de la gente organizada 
en torno a tecnologías sociales, revela que se necesita un enfoque más holístico para comprender las 
TIC. La creciente cantidad de información capturada por las TIC y el cambio simultáneo en la 
naturaleza de la producción y consumo de información presentan un reto adicional. Combinar los 
resultados de diferentes disciplinas se convertirá en algo crucial a medida que la tecnología se hace 
aplicable a más aspectos de la vida. 
Hay aún mucho por hacer para profundizar en la comprensión de los impactos en las TIC. Distintos 
métodos de investigación conducen a conclusiones diferentes. Los proyectos de carácter menos 
cuantitativo a nivel local conducen a conclusiones diferentes de las obtenidas con trabajos más 
cuantitativos, que generalmente se llevan a cabo a nivel nacional. El trabajo cuantitativo puede 
explicar el «qué», pero el trabajo cualitativo es necesario para entender los «porqués». Las 
investigaciones en ambos niveles son necesarias para comprender los mecanismos que conectan la 
cultura y la tecnología de la comunicación. 
Quienes estudian las sociedades y las culturas no tienen las mediciones disponibles para los 
economistas. La cuantificación de las tendencias y las relaciones causales, por difícil que sea en una 
sociedad o cultura, se convierte en reto aún más desalentador –y caro– cuando se realiza entre 
sociedades y culturas. Por ejemplo, es difícil establecer ajustes para las diferencias entre culturas 
diferentes en relación a variables como la confianza y la apertura. 
5.12.  La Gestión de los Recursos Humanos 
La Teoría Estratégica de Recursos parte de la definición de la empresa como un conjunto de recursos 
y capacidades, estrechamente vinculados al concepto de competencias vitales  y del énfasis sobre los 
activos intangibles como raíces esenciales de las ventajas competitivas. Estos recursos y capacidades 
son la principal fortaleza de la organización, y deben consecuentemente guiar la elección estratégica.  
En esta línea de pensamiento estratégico, un factor crucial es el cuestionamiento del concepto 
tradicional de ventaja competitiva, ya que no basta con tenerla, además, ha de ser sostenible en el 
tiempo y la empresa ha de apropiarse de las rentas que genera. 
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Según Fernández  “la competitividad de la empresa depende de que ésta sea capaz de configurar un 
conjunto único de recursos, difícilmente copiable por los competidores; recursos movilizados con la 
ayuda de los sistemas de organización y gestión que desarrolló, lo que le conferirá una serie de 
capacidades o competencias distintivas”(Fernández,1995). La empresa, según esto, deberá 
desarrollar su propia combinación de recursos que se explotan conjuntamente, con el ánimo de 
generar una renta sostenible a largo plazo que no sea expropiable, al menos no totalmente, por los 
propietarios de los recursos. 
 Para Barney (1986) esto sólo lo  consiguen si desarrollan una ventaja competitiva sostenible creando 
o explotando imperfecciones en el mercado de factores estratégicos. 
5.12.1. Características de los Recursos Humanos  
Por consiguiente, podemos decir que uno de los recursos intangibles fundamentales para la empresa, 
son los recursos humanos (Hall, 1992, Bonache, 1996), entendidos como el “conjunto de capital 
humano bajo el control de la empresa en una relación directa de empleo” (Wright, 1994). Además 
recursos humanos generan capacidades empresariales, y reúnen las siguientes características (Salas, 
1996, Ordiz, 1998): 
 Son una combinación determinada de conocimientos, capacidades, actitudes, personalidad 
que, a su vez, se ven afectadas por el entorno y circunstancias en que éstos actúan, por lo que 
constituyen un recurso heterogéneo. 
 Buena parte de su valor económico está condicionada a la continuidad de la relación 
empresarial de que forman parte, por lo que tienen un alto grado de especificidad. 
 En la medida en que dispongan de unas habilidades y conocimientos específicos, no 
comunes en el mercado de trabajo, serán un recurso escaso. 
 Mediante el desarrollo de sus funciones productivas o de prestación de servicio añaden valor 
a los productos generados por la empresa. 
 Al tener un periodo de acumulación largo, la incertidumbre sobre sus rendimientos, y el 
hecho de que funcione y se explote conjuntamente con otros recursos dificulta establecer su 
precio en el momento de la transacción, por lo que constituyen un recurso difícilmente 
intercambiable. 
 La dificultad de protegerlo contractualmente y apropiarse de él, dado que su permanencia en 
la empresa depende de su voluntad, hace que sea difícilmente apropiable. 
 Al apreciarse con el tiempo y evitarse su obsolescencia gracias a las actividades de reciclaje 
y formación profesional, es difícilmente sustituible. 
 No imitable, al ser difícil a los competidores, identificar y duplicar los recursos y 
capacidades junto con las circunstancias en las que dichos recursos funcionan. 
Se puede afirmar que los recursos humanos, si se tienen en cuenta sus características enunciadas, 
cumplen las condiciones establecidas para ser un recurso capaz de generar ventajas competitivas. Por 
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todo ello, se puede sostener que los recursos humanos son un activo intangible determinante de la 
ventaja competitiva de las empresas TIC´s. 
Por otro lado, los recursos humanos constituyen un importante factor de coste para la empresa, sin 
embargo, la relevancia adquirida en los últimos años no se debe únicamente a este aspecto sino que, 
además, como factor dispositivo, constituyen un elemento clave en la configuración de la 
organización empresarial (García Echevarría, 1991) y su utilización de forma combinada con los 
demás recursos tangibles e intangibles de la empresa les hace generar las capacidades (Fernández, 
1993) y otros activos intangibles de la organización (patentes, mediante la investigación y desarrollo, 
imagen de la empresa, etc). 
5.12.1. El capital intangible y su impacto en la empresa TIC 
Durante la economía industrial que lideró la forma de hacer negocios hasta la década de los setenta, 
el valor de las empresas estaba dado por el capital tangible (edificios, maquinaria, etc.) el control y la 
propiedad de bienes físicos y capital. La "revolución industrial" sustituyó granjas, bosques y prados 
por fábricas, edificios de oficinas y ciudades, y la era que estamos viviendo, da cuenta nuevamente 
de un cambio radical.  El valor de las empresas ya no está tanto en su capital tangible como por su 
valor intangible.  
Así mismo, cabe destacar que en la era industrial, al igual que la agrícola la mayoría de trabajadores 
eran recursos considerados sustituibles y de bajo valor. Pero, en la sociedad de la información y el 
conocimiento, ha surgido “una nueva clase de trabajadores”,  los del conocimiento. Esta clase, es la 
representada por trabajadores de gran valor y que no son fácilmente sustituibles. Debido a que sus 
conocimientos y habilidades aplicadas a todos los campos de la empresa, representan el auténtico 
motor de avance de las mismas. 
Los activos intangibles surgieron como respuesta a un creciente reconocimiento de que factores 
distintos de los contables pueden desempeñar un papel importante en el valor real de una empresa. 
Algunos de estos son obvios como marcas, patentes, derechos de autor, derechos exclusivos de 
mercado, todos otorgan una ventaja competitiva a sus propietarios e impactan en el balance contable. 
Todavía se están tratando de diseñar matrices que den cuenta de cómo impactan estos factores en los 
resultados del negocio. Pero cada vez más se tienen en cuenta otros factores, que son la pesadilla de 
los contadores y que cada vez más se consideran un "valor agregado" que determina los resultados 
económicos de una empresa, como por ejemplo: la lealtad de los clientes, el reconocimiento del 
nombre de la empresa e incluso el carácter de sus empleados. 
Actualmente, la era de la Información está creando un cambio global. Las personas escriben blogs, 
envían e mails y participan diariamente en foros. Los individuos se han convertido en fuertes 
transmisores de información. Así mismo, ha habido una fuerte tendencia a la creación de carreras 
universitarias basadas en el conocimiento. En Estados Unidos, la mayoría de las carreras giran en 
torno a alguna de las formas de proceso de la información. Esto significa que muchos trabajos de hoy 
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en día se convertirán en poco tiempo en trabajos obsoletos. Y un abismo cada vez mayor separará a 
los que tengan la capacidad mental requerida para enfrentarse a las demandas de una economía 
cerebral intensiva de los que no la tengan.  
El Congreso norteamericano, declaró la década de los 90 como "Década del Cerebro", un indicio 
más de la importancia de la educación y el pensamiento en nuestras vidas. El Conocimiento es la 
moneda corriente en la Era de la Información. "El dinero es el combustible de la sociedad industrial. 
Pero en la sociedad de la información, el combustible, el poder, es el conocimiento. Veremos cómo 
se desarrolla una nueva estructura de clases que separa a los que tienen información de los que se 
mueven en la ignorancia. Esta nueva clase no basa su poder en el dinero ni en la propiedad de la 
tierra, sino en el conocimiento". (John Kenneth Gailbraith, 2003).  
El conocimiento es lo que permite a la gente actuar, tomar decisiones en todos los campos. La gente 
que no comprende cómo funcionan las cosas o que no puede conseguir los datos que necesita está a 
merced de los demás. Y lo mismo se podría afirmar de las organizaciones. Las personas se han 
convertido en "esponjas" que absorben gran cantidad de información que a su vez transmiten e 
intercambian con otros.  
Los recursos humanos cumplen por tanto, un papel clave en otorgar valor a las empresas TIC´s. Si la 
mayor parte del valor de las empresas se encuentra en el capital intelectual, los recursos humanos 
influyen en: la circulación de ideas e información, la satisfacción del cliente, el manejo de bases de 
datos y programas de la empresa que forman parte del capital estructural. Por ello, esbozamos a 
continuación algunas áreas para tener en cuenta desde donde se podría gestionar el capital intelectual 
y medir su impacto en la productividad de la empresa. 
 Desde la gestión de la comunicación interna. Una gestión eficiente permitirá asegurar la 
fluidez de información, ya sea desde la Alta Dirección al resto de la organización, y 
viceversa. Aquí también es necesario conocer la opinión de proveedores y clientes y circular 
esta información a  todas las áreas/niveles de la empresa. Los resultados de la Encuesta de 
Clima bien diseñada, son unas de las herramientas más importantes de gestión del capital 
intelectual. 
 Desde la estrategia en recursos humanos. Planificar la estrategia en recursos humanos desde 
los costes laborales y unas pocas horas de capacitación al año es no ver la totalidad del 
iceberg. Cuantos más aspectos de la relación con los trabajadores abarque la estrategia, 
cuántas más acciones se planifiquen en torno a la gestión del capital humano, se cosecharán 
mayores resultados positivos a mediano plazo. 
 Desde la selección de candidatos acorde con la nueva economía del conocimiento. Si la Era 
del Conocimiento el combustible es la información, las ideas y la creatividad, las personas 
que se niegan a interactuar con los demás, a trabajar en equipo, que se sienten bien en 
estructuras verticales y prefieren el salario o la marca global, por sobre el proyecto de la 
empresa, permanecen anquilosados en otra época. 
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 Desde la gestión eficiente de la seguridad laboral. En un entorno laboral donde la gente 
teme salir lastimada, se siente insegura es imposible que surjan nuevas ideas y se desarrolle 
el conocimiento. La capacitación permanente, mes a mes acerca de los procedimientos en 
torno a la seguridad laboral forma parte de la estrategia en recursos humanos de todas las 
empresas exitosas. 
 Desde la gestión de las retribuciones en base al desempeño, a la productividad y no por 
antigüedad. Los parámetros sobre los salarios se basan cada vez más en el cumplimiento de 
objetivos que en la retribución de nociones estáticas como la antigüedad o la cantidad de 
horas trabajadas. Las empresas exitosas aprecian los empleados comprometidos que trabajen 
"por proyectos" y son retribuidos con ascensos, liderazgo de proyectos más importantes, 
beneficios o a través del salario, si cumplen los objetivos pautados. 
 Desde un liderazgo acorde. La función del líder tiende a ser cada vez más horizontal. Se 
lidera llamando a las personas por su nombre, conversando temas clave en reuniones 
informales y delegando cada vez más en lugar de concentrar poder. La flexibilización de 
horarios de trabajo también tiene que ver con un liderazgo que piensa en el capital 
intelectual. Si la cantidad de horas que trabajan los empleados en proyectos es cada vez 
mayor, si también trabajan desde su hogares, es propio de un líder exitoso en los tiempos que 
corren,  permitir ciertas licencias de descanso o vacacionales.  
5.12.2. La relación Clima laboral y Productividad en la empresa TIC 
La satisfacción y retención de los empleados es una de las principales preocupaciones de los 
departamentos de Recursos Humanos en la actualidad. Saben bien que un ambiente laboral ameno, 
con una cultura que promueva el sentimiento de pertenencia y el compromiso con la tarea es una 
fuerte ventaja competitiva. 
Los tiempos cambian, y las sociedades y sus necesidades también. Así como la nueva Era del 
Conocimiento implica que las empresas sean más o menos competitivas según la gestión del capital 
intelectual,  un componente vital de este activo intangible es el clima organizacional;  el fruto de la 
relación de la empresa con sus empleados en el día a día, las gestión de las normas internas, la 
comunicación interna, la capacitación según necesidades, la retribución por desempeño y los 
beneficios y todas las acciones y procesos que afecten el ambiente de trabajo, entre otras. 
Los expertos Litwin y Stinger plantean nueve dimensiones que conforman el clima organizacional 
son: estructura, responsabilidad, recompensa, desafío,  relaciones, cooperación,  estándares, 
conflictos e identidad.  Estructura tiene que ver con que la estructura organizacional determina las 
relaciones dentro de la empresa, la responsabilidad de la empresa hacia los empleados y viceversa, 
las retribuciones y recompensas, el desafío que propone el puesto de trabajo, estándares a los que se 
quiere llegar (de formación, etc.) que tipo de conflictos se generan y cómo se gestionan y la 
identidad de la empresa; cómo se construye y cómo es percibida por los empleados. 
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Según la Real Academia Española, percepción es la “sensación interior que resulta de una impresión 
material hecha en nuestros sentidos”, por lo que cada uno de los aspectos antes mencionados son 
internalizados y percibidos por los empleados en forma diferente a lo que espera la empresa. 
La revolución de la producción en masa abrió un camino cultural, que permitía a los obreros acceder 
con su sueldo a ese mismo producto que ellos habían terminado y el sistema económico se 
retroalimentaba en parte gracias a esta "doble participación" del trabajador en el mercado. 
En ese entonces el obrero era una pieza más en una línea de producción y en el consumo. Hoy es un 
individuo productor de valor agregado para la empresa y que genera capital social en la sociedad. Es 
entonces la medición del clima organizacional, la herramienta indicada para analizar cuál es la 
percepción del empleado en torno a la empresa y a su desempeño en el mercado. 
 La  medición del clima laboral, (casi siempre a través de encuestas directas) es el medio que permite 
trabajar en pro de un clima organizacional óptimo. En la Era de Información, en la que todo 
concepto, investigación, y cambio llega al mismo tiempo a directivos y trabajadores, una gestión 
responsable del capital humano debe estar necesariamente centrada en la gente.  
El clima organizacional nos permite conocer si la idiosincrasia y las prácticas de la empresa tienen 
una percepción positiva o negativa en los empleados, si se  consideran a sí mismos como 
espectadores apáticos o parte activa de los procesos organizacionales. Estas ideas, los trabajadores 
suelen enlazarlas con perspectivas y anhelos propios, que son muy difíciles de conocer para la alta 
dirección si no es a través de una interpelación directa. Otra información de relevancia que puede 
surgir, es la visión sobre la forma en que se plantea la relación estructural (verticalista o más 
horizontal)  la opinión sobre su puesto de trabajo en relación a las tareas, la autonomía que se le 
asigna y su compromiso con los desafíos que le propone el puesto. 
Tal y como podemos apreciar en la figura 2.21, la adecuada generación de una cultura interna 
positiva para los empleados es esencial en la búsqueda de un clima organizacional donde los 
conflictos internos apenas tienen lugar, el compromiso con la organización es enorme y la empresa 
es vista como un empleador destacado entre sus competidores. Y nada de esto puede estar desligado 
de la noción de liderazgo. 
Un buen clima laboral depende siempre de líderes cercanos, que motiven, formen equipos 
interdisciplinarios y que crean en la comunicación como eje fundamental de la relación. Un clima 
organizacional negativo repercute directamente en los objetivos de la empresa, y por más invisible 
que pueda parecer su influencia, hoy todos los expertos concuerdan en que tarde o temprano, un mal 
clima laboral es sinónimo de alta rotación, de baja productividad, aumento de la conflictividad 
interna y de la caída de la imagen de la marca. 
La medición del clima organizacional estará muy ligada a la situación particular de cada empresa, y 
se podrá realizar a través de cuestionarios diseñados especialmente para cada caso. Los rasgos 
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generales que deben tener estos estudios son el análisis de dos grandes esferas: la de orientación a la 
persona y la de orientación a los resultados. 
 No hay encuesta de clima efectiva sin acciones posteriores de mejora y no hay encuesta de clima 
efectiva sin consideraciones sobre la realidad diaria del encuestado. Como parte de la Sociedad de la 
información en la que vivimos, los datos arrojados por la encuesta de clima no sirven de nada si no 
se lo utiliza como punto de partida de un progresivo cambio cultural.   
 
Figura 2.21: Relación ambiente laboral y productividad en la empresa TIC 
Fuente: Elaboración propia a partir de Thinking People 
 
Es, en definitiva, una visión global de la empresa es el de una pequeña sociedad conformada por 
individuos interrelacionados entre sí en un objetivo común que es el mismo de la empresa. Es su 
actitud dinámica y en constante evolución lo que determina la permanencia de una empresa en un 
mercado altamente competitivo como el de las TIC´s. Por tanto, podemos afirmar que es la actitud 
del líder horizontal lo que garantiza un clima organizacional positivo y generador  de nuevas ideas y 
acciones. 
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6. FACTORES SECTORIALES POTENCIALES DEL CRECIMIENTO SOSTENIDO EN 
LAS EMPRESAS TIC´S 
6.1. Mercado 
 
En el primer capítulo  ya vimos, como en la actualidad, el mercado TIC sufre una gran intensidad 
competitiva,  no sólo por la entrada de nuevos competidores (operadores virtuales, revendedores de 
minutos, servicio mayorista de ADSL...) sino por la convergencia tecnológica y de servicios que 
difumina las fronteras por un lado entre terminales y servicios y por otra lado entre las 
comunicaciones  y las aplicaciones informáticas. Como resultado, los consumidores se están 
beneficiando de este aumento de la competencia en el sector de las TIC´s, con bajadas de precios, 
facilidades para cambiar de operador y mayor variedad de ofertas de equipos y terminales. 
Es por ello de gran interés, analizar las particularidades del factor mercado TIC, identificando los 
distintos actores que intervienen en el mismo, desde el punto de vista del modelo de Porter. 
6.1.1. Fuerzas Competitivas del Mercado TIC 
El modelo de Porter define las fuerzas que regulan la competencia y determinan la rentabilidad de un 
sector. Cada una de estas fuerzas identifica una serie de aspectos específicos del mercado TIC. 
Dichas fuerzas son las siguientes: 
 Amenaza de nuevos competidores. 
 Poder de negociación de los clientes o compradores. 
 Poder de negociación de los proveedores. 
 Amenaza de entrada de productos o servicios sustitutivos. 
 Lucha entre los competidores en el mercado actual  
Hay que mencionar que otra fuerza la representan los Factores externos (políticos, culturales, etc. ) 
pero que serán estudiados más adelante en el apartado correspondiente de factores del Entorno. 
 
6.1.1.1. Entrada de Nuevos Competidores 
 
Cuando un competidor accede por primera vez a un sector trae consigo nuevas ideas y capacidades y, 
sobretodo, el objetivo de conseguir una cierta cuota de mercado. 
La gravedad de la amenaza que se produzca una nueva entrada en el sector TIC, depende 
fundamentalmente de los obstáculos existentes y de cómo reaccionen los actuales competidores. Si 
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éstos son grandes, y la reacción esperada es muy activa, la lógica indica que la amenaza de que entre 
un nuevo competidor en el sector será pequeña. Así, entre los obstáculos que pueden dificultar la 
entrada de un nuevo agente en el sector TIC se pueden citar los siguientes: 
 Las economías de escala. Constituyen un factor de disuasión para el aspirante a entrar en el 
sector, ya que le obligan a efectuar la entrada con unas instalaciones en gran escala, o bien se 
ve obligado a aceptar un coste realmente desventajoso. 
 La diferenciación del producto. La creación de una marca es un obstáculo serio que obliga a 
quien pretende entrar en el sector a invertir mucho dinero para ganar cuota de mercado y 
vencer la lealtad de los clientes hacia una marca ya existente. 
 La necesidad de financiación. La necesidad de invertir un volumen elevado de recursos 
financieros para poder competir supone también un obstáculo para la entrada, sobre todo 
cuando el capital se necesita para financiar gastos no recuperables de publicidad inicial o de 
investigación y desarrollo. Aquí nos encontramos con un gran protagonismo, los fabricantes 
de tecnología chinos, ya que se presentan en el mercado con unas muy buenas condiciones 
de financiación. 
 Las desventajas de coste independientes del tamaño. Las empresas que ya pertenecen a un 
sector suelen gozar de ciertas ventajas respecto a los costes, de las que no pueden 
beneficiarse sus competidores potenciales. Estas ventajas pueden ser la experiencia, la 
tecnología, la localización favorable, mano de obra específica, etc. 
 El acceso a los canales de distribución. Un nuevo agente debe asegurar la distribución de los 
productos y servicios. La entrada al sector dependerá de la limitación y del seguro de los 
canales mayoristas y minoristas por parte de los competidores. Aquí tiene especial 
importancia el denominado e-commerce ó comercio electrónico que continúa creciendo de 
forma notable en España 
11
, tanto en volumen de negocio como en número de usuarios. 
La capacidad de reacción de los competidores ya existentes influye también en la decisión de entrar o 
no entrar en el mercado por parte de un nuevo agente. Las dificultades que pueden encontrar los 
nuevos competidores frente a los ya existentes pueden ser: 
 Las empresas instaladas en el sector poseen unos recursos enormes para competir: exceso de 
liquidez, capacidad de endeudamiento no utilizada, capacidad productiva o posesión de 
canales de distribución y clientes muy importantes. 
 Dichas empresas están dispuestas a reducir precios para conservar sus cuotas de mercado o 
para utilizar su exceso de capacidad productiva. 
 El crecimiento del sector es lento, lo que influirá en las posibilidades de absorber a nuevos 
competidores. 
 La regulación por parte de los poderes públicos. 
                                                     
11
 Según EUROSTAT, España sigue permaneciendo en el puesto número 15 con una penetración media de 27 
compradores online por cada 100 habitantes. Aun así, el comercio electrónico en España batió un nuevo récord 
de facturación en el año 2012 tras ingresar más de 9.201 millones de euros. 
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El sector de los servicios de telecomunicaciones ha sido tradicionalmente un sector carente de 
competencia, dominado por una empresa estatal en régimen de monopolio. Los argumentos dados 
han sido, entre otros, el de la necesidad de una gran infraestructura o el de servicio público. No 
obstante, es importante centrarse en la liberalización del sector. De repente, empresas acostumbradas 
a un mercado en exclusiva y guiadas por criterios no siempre basados en la rentabilidad, se ven 
confrontadas con la dura realidad de que han de competir con empresas tanto o más poderosas que 
ellas, que parten de una situación similar. Es el caso de los Operadores Móviles Virtuales (OMV´s) 
que han experimentado varias fases evolutivas desde la liberalización del sector de las 
telecomunicaciones, monopolizado tradicionalmente por Telefónica. 
Por otro lado en las otras ramas de producto TIC (Hardware, Software y productos de consumo) la 
competencia es feroz, como por ejemplo la que presenta las coreanas Samsumg y LG con Apple ó la 
que se está produciendo en el campo de las videoconsolas. 
Así y en todos los sectores en competencia, la estrategia cobra una importancia inusitada para el 
éxito y supervivencia de los competidores. Las empresas TIC´s que sean capaces de seguir una 
estrategia bien definida obtendrán rendimientos mayores que los otros (sin que esto implique 
necesariamente que estos tengan pérdidas). 
 
6.1.1.2. Poder de Negociación de los Clientes 
 
Los clientes pueden presionar para que disminuyan los precios, exigiendo mayor calidad en los 
productos o pedir mayor servicio, con la consiguiente pugna entre todos los competidores y el 
detrimento de los beneficios globales del sector. Por tanto, la potencialidad de un grupo de 
compradores depende de las siguientes circunstancias: 
 El grupo está muy concentrado o hace compras en grandes volúmenes. Como ocurre en el 
caso de los operadores Telefónica y Vodafone. 
 El grupo adquiere productos al sector que están normalizados o no diferenciados. En este 
caso, los compradores serán capaces de encontrar productos alternativos, lo que permitirá 
cambiar de proveedor. 
 Los beneficios del grupo son bajos, lo que supone un gran estímulo para reducir los costes de 
compra. Generalmente, los compradores que obtienen beneficios muy elevados suelen ser 
menos sensibles a los precios. 
 El producto del sector carece de importancia en términos de su calidad o de los servicios de 
los compradores. Si en esta calidad tiene una gran incidencia el producto del sector, los 
compradores no serán sensibles al precio. 
El producto del sector no supone necesariamente un ahorro de dinero para los compradores. Si el 
producto es interesante, el comprador suele ser poco sensible al precio ya que prefiere centrarse en la 
calidad del mismo, como ocurre al adquirir productos del fabricante Apple. 
Factores Potenciales de Crecimiento y Competitividad en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
 200 
 PARTE I 





Una decisión estratégica vital consiste en elegir a los proveedores que se compra o a los clientes a 
que se vende. Una empresa puede mejorar su posición estratégica si encuentra clientes que tengan 
muy poca capacidad para influir adversamente sobre ella. 
Un ejemplo en el que se podría mencionar la importancia del poder de negociación de los clientes 
sería el de la TV en el móvil. El papel que ejercen los compradores es esencial para marcar el ritmo 
del sector. La amplia demanda por parte de los consumidores de disponer desde sus teléfonos 
móviles conexión de banda ancha a Internet, el uso del e-mail, la posibilidad de ver la TV, etc., es lo 
que está impulsando a que los operadores realicen enormes inversiones en la tecnología más 
avanzada hasta el momento. 
Se ha podido apreciar que la situación más habitual de una empresa consiste en poder elegir y 
seleccionar a sus potenciales compradores. Por ejemplo, una empresa puede vender a unos 
compradores poderosos y a pesar de todo, seguir registrando elevados beneficios siempre que 
fabrique a costes bajos o que sus productos gocen de algunas características diferenciadas. 
Destacar adicionalmente que, el poder de los clientes en este sector es bajo y solo aumenta cuando lo 
hace la oferta. Así por ejemplo, en líneas de ADSL y móvil, los clientes han tenido que aguantar 
tarifas abusivas hasta que otro competidor o competidores han decidido entrar en una guerra de 
precios. Lo mismo podríamos decir de fabricantes de móviles o de tablet s (entre Apple y Samsumg, 
la primera viéndose conducida a una guerra de precios, en la que nunca quiso entrar su fundador, por 
los movimientos agresivos en precio y calidad de la segunda). 
 
6.1.1.3. Poder de Negociación de los Proveedores 
 
Los proveedores pueden tener un poder de negociación efectivo sobre los miembros de un sector 
mediante un aumento de los precios, mediante una reducción de la calidad de los bienes y servicios 
ofrecidos,  o bien, convirtiéndose en competidores de los propios clientes a los que suministran.Por 
ejemplo, el poder de negociación de los proveedores puede reducir la rentabilidad de un sector que 
sea incapaz de repercutir los aumentos de coste en sus propios precios. 
La potencialidad de un grupo de proveedores se puede aquilatar teniendo en cuenta los siguientes 
aspectos: 
 Está dominado por pocas empresas y está más concentrado que el sector al que vende. 
 El producto que suministran es único o está diferenciado. 
 No tiene necesidad de competir con otros productos que podrían ser vendidos al sector, 
como por ejemplo la comercialización por parte de las operadoras de ciertos terminales 
móviles específicos. 
 Existe el riesgo de que los proveedores entren en un sector. 
La aplicación de estas estrategias genéricas al sector de las telecomunicaciones se puede plantear 
como enfrentamiento entre red de transporte y red de acceso. 
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Una empresa, en cualquier sector, no puede abarcar todo. La que no enfoca todos sus recursos en un 
mismo sentido no puede conseguir la misma eficiencia que otra que sí lo haga. Como expresa Porter, 
la estrategia de mercado supone soluciones de compromiso, “trade-offs”: no se puede hacer todo 
mejor que los demás, hay que decidir en qué destacar. En esto consiste la formulación de una 
estrategia.  
Este planteamiento también se ha de aplicar a los competidores en el sector de telecomunicaciones: 
las empresas que no se decidan entre un enfoque u otro, red de transporte o red de acceso, estarán 
mal posicionadas y tendrán rendimientos inferiores que aquellas empresas que estén siguiendo una 
de las estrategias genéricas. 
 
6.1.1.4. Amenaza de Entrada de Productos o Servicios de Sustitutos 
 
La posible entrada de productos o servicios sustitutivos limitan las posibilidades de un sector, ya que 
establecen un tope a los precios de venta que el propio sector puede fijar. A no ser que se mejore la 
calidad del producto o haya alguna diferenciación, el sector verá enormemente reducidos sus 
beneficios y, posiblemente, su crecimiento estará restringido. 
La combinación calidad-precio que ofrecen los servicios sustitutivos es un aspecto clave. Cuanto 
más interesante sea, más firme será el límite impuesto a la capacidad de los beneficios del sector. Los 
productos sustitutivos que requieren una atención mayor desde el punto de vista estratégico tienen 
las siguientes características: 
 Poseen una tendencia favorable en su relación calidad-precio, en comparación con el 
producto del sector. 
 Son fabricados por sectores que obtienen grandes beneficios. 
Si en un sector aparecen determinadas circunstancias (como por ejemplo, el desarrollo de nuevas 
tecnologías), la competencia dentro del mismo aumenta y, en consecuencia, provocan una reducción 
del precio o una mejora de la calidad del producto. Es en este momento, cuando pueden entrar en 
escena los productos sustitutivos. 
 En el sector de las telecomunicaciones, se pueden citar como ejemplos más representativos el 
desarrollo del iPhone, la convergencia fijo-móvil y la VoIP. De hecho, el año 2010 se recordará 
probablemente como el año del iPad, por una influencia que ha sido comparable a la que tuvo en su 
día el iPod y iPhone. Este modelo (y los productos competidores) ha demostrado la importancia de 
las interfaces ofrecidas al consumidor en el desarrollo de nuevas aplicaciones de datos móviles. 
De todos modos no se puede considerar por igual a todos los componentes del sector 
(Teleoperadores, Fabricantes de Hard, Soft, fabricantes de terminales, etc) ya que los avances o 
impactos no se producen con igual incidencia. Así por ejemplo Apple o Sony en sus videoconsolas 
son libres de marcar el ritmo de avance de innovación, mientras que las teleoperadoras tienen un tope 
en la legislación, por ejemplo: en la tecnología 4K para el 4G tienen que comprar las licencias de las 
bandas de emisión y difusión, que ahora en España están ocupadas por las TDT. A su vez, algunos 
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gigantes tecnológicos provocan la obselescencia directa de sus productos, sacando otros nuevos y 
avivando la senda de consumo, como es el caso de Apple, Samsung, Sony, con sus productos o el 
propio Microsoft. 
 
6.1.1.5. Rivalidad entre los Competidores en el mercado actual 
 
La rivalidad entre los competidores actuales se manifiesta en una pugna por conseguir una posición 
privilegiada en el sector, mediante la competencia de precios, la introducción de nuevos productos, o 
los programas publicitarios. La intensidad de la rivalidad depende de los siguientes factores: 
 Los competidores son muy numerosos o aproximadamente iguales en tamaño y poder. 
 El crecimiento del sector es lento, lo que precipita la pugna por obtener una cuota de 
mercado, con la consiguiente repercusión en las empresas que tienen proyectos de 
expansión. 
 El producto o servicio carece de diferenciación, lo que impide a cada competidor proteger a 
su clientela de la agresión comercial del resto de agentes. 
 Los rivales son diferentes y dispares, tanto en estrategia, origen y personalidad. Tienen ideas 
distintas sobre cómo competir y continuamente tratan de llevarlas a la práctica, dando lugar a 
una disminución de los beneficios y ocasionando muchas veces que alguno de sus miembros 
sean eliminados. 
Una empresa está sujeta a muchos factores de riesgo, íntimamente relacionados con la economía de 
su sector. Sin embargo, dispone de un cierto margen de maniobra para mejorar diversos aspectos a 
través de los correspondientes cambios estratégicos. Por ejemplo, puede intentar incrementar la 
diferenciación de los productos ofrecidos. 
Una empresa, si las circunstancias lo permiten, puede tratar de evitar la confrontación con aquellos 
competidores que cuentan con unas barreras de salida del sector muy altas. De este modo, la práctica 
de competir bajando los precios se abandona. 
6.1.2.  La Necesaria Orientación a Mercado de las Empresas TIC´s 
Actualmente, la gran mayoría de empresas que compiten en economías globalizadas y dominadas por 
el uso del conocimiento, tienden a enmarcarse bajo la óptica de mercado, aunque no por ello, todas 
aquellas que operan en un mismo sector muestran igual grado de orientación. Siempre será posible 
encontrar algunas organizaciones que por presentar características especiales mostrarán un mayor 
grado de orientación hacia el mercado que otras.  
Así, algunos de los factores que pueden influenciar en las empresas TIC´s a la hora de realizar su 
orientación a mercado son de diversa naturaleza, pero los principales son: Dirección de la empresa, 
Organización Interdepartamental, Sistemas Organizativos y la Cultura de la empresa que es clave en 
la visión que tienen los directivos en su orientación hacia el mercado. (Ver Figura 2.22) 
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Figura 2.22: Orientación a mercado de las empresas TIC´S 
Fuente: Elaboración Propia a partir de Jawoski y Kohli 
 
Un antecedente de la orientación al mercado, relativo a la dirección de la empresa, es su postura o 
actitud hacia el riesgo (Goumaris y Avionitis, 1997; Jaworski y Kohli, 1993). La respuesta ante 
cambios en las necesidades de los consumidores, a menudo exige la introducción de nuevos 
productos o servicios que llevan asociado un alto riesgo para la organización.  
 Si la dirección demuestra un alto grado de aversión al riesgo asociado al eventual fracaso del 
producto, es posible que la introducción de nuevos productos que traten de satisfacer las nuevas 
necesidades aparecidas en el mercado sea menos probable, con lo que la orientación hacia el 
consumidor, y por ende el grado de orientación al mercado, sea menor. De ahí que se pueda afirmar 
que el grado de aversión al riesgo mostrado por la dirección es un condicionante del grado de 
orientación al mercado. 
Factores Potenciales de Crecimiento y Competitividad en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
 204 
 PARTE I 





La orientación al mercado también se ve afectada por el grado de coordinación que exista entre los 
departamentos u áreas funcionales de la organización. Considerando el grado de contacto directo, ya 
sea formal o informal entre las diferentes áreas, se espera que un elevado grado de interconexión 
facilitara el proceso de diseminación de la inteligencia de marketing y el ofrecimiento de respuesta 
por parte de la empresa (Jaworski y Kohli, 1993).  
Como podemos apreciar en la Figura 2.20, el último conjunto de factores considerados como 
antecedentes y determinantes del grado de orientación al mercado, son aquellos referidos a los 
sistemas y estructuras organizativos vigentes en la organización.  
El grado de formalización, la mayor o menor centralización y número de departamentos que 
conforman la conforman, serán principalmente los que determinen las características de los sistemas 
y estructuras organizacionales, donde entran en juego los distintos sistemas de información ya vistos 
en el factor de organización y gestión empresarial.  
Por otra parte, distintos estudios sobre este tema, consideran la existencia de una influencia de los 
factores del entorno sobre el grado de orientación hacia el mercado seguida por la empresa, algunos 
autores, tales como Gounaris y Avionitis (1997), o Kotler (1972) lo consideran una influencia 
directa, mientras que otros estiman que su influencia sólo se limita a afectar la estabilidad de la 
empresa en los mercados (Jawoski y Kohli, 1993; Narver y Slater, 1990 y Slater y Narver, 1994). 
En un entorno dinámico como es sin duda el de las TIC´s, una modificación, por muy pequeña que 
sea, en el comportamiento o en las características de cualquiera de los actores que lo conforman, 
afectará al resto de fuerzas que en él interactúan.  
La necesidad de instrumentar una respuesta rápida y eficaz a los cambios en los mercados, es la que 
da origen y justifica la orientación al mercado. Es observable que, en aquellos mercados donde la 
probabilidad de cambio a largo plazo es bastante baja o predecible, la orientación al mercado no será 
una necesidad imperante., pero no cabe duda que hoy en día, la orientación al mercado por parte del 
cliente se acrecienta, gracias en entre otras cosas porque tiene acceso a mayor información, y se 
enfatiza en la medida que el cliente ve posibilidades de existencia de competencia que anime la 
concurrencia de productos, servicios y sus precios. 
6.2. Infraestructuras 
 
Otro de los factores de gran importancia en el mundo de las empresas TIC´s y que incide de una 
forma potencial en su crecimiento y competitividad, es el de los medios e infraestructuras de 
comunicaciones de las que disponen.  
 
Las infraestructuras y servicios de comunicaciones electrónicas que sirven de soporte a la Sociedad 
de la Información han demostrado ser una herramienta capaz de generar numerosos beneficios tanto 
para los consumidores como para las empresas, convirtiéndose en el eje central de las políticas 
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comunitarias para impulsar la adopción de la banda ancha y la movilidad en Europa como elementos 
fundamentales para el desarrollo económico y social. 
6.2.1. Inversiones en Infraestructuras TIC: Círculo virtuoso 
La importancia de la inversión en TIC´s se hace especialmente evidente al constatar y valorar su 
relevante papel como dinamizadoras del crecimiento y desarrollo económico. Así, según la Unión 
Europea, «el crecimiento económico es altamente dependiente del desarrollo y mejora de las 
infraestructuras, particularmente en empresas de servicio público (como electricidad, agua y 
telecomunicaciones)» (Comisión Europea, 2003, p. 26). En este contexto actual de impulso al 
desarrollo de la Sociedad de la Información, las redes de comunicaciones son por tanto un factor 
imprescindible, al ser el sustrato sobre el que se construyen los servicios, aplicaciones y contenidos 
que demandan los usuarios y que crean el denominado “círculo virtuoso” de las infraestructuras 





Figura 2.23: Círculo Virtuoso de la Inversión en Infraestructuras TIC´s 
Fuente: Elaboración Propia 
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Si las redes tienen la capacidad necesaria, son rápidas, fiables y ampliamente disponibles, las 
empresas desarrollan dispositivos, equipos y sistemas cada vez más potentes para conectarse a las 
mismas. Estos dispositivos a su vez estimulan que innovadores y emprendedores desarrollen 
novedosas aplicaciones, servicios y contenidos digitales. Las nuevas aplicaciones llaman la atención 
de los usuarios existentes y a los potenciales, que se suscriben a los servicios, aumentando el 
consumo, lo que revierte en un aumento de los ingresos en el operador ó proveedor de servicios 
TIC´s. Este crecimiento refuerza el círculo virtuoso y estimula la inversión de las operadoras de 
banda ancha en mejoras de la velocidad, funcionalidad y cobertura de sus redes. 
 
No obstante, el desarrollo del mercado de banda ancha exige un adecuado equilibrio entre redes, 
servicios y aplicaciones para incrementar la penetración, y generar ingresos que permitan acometer 
nuevas inversiones. De momento, no ha aparecido un nuevo servicio o aplicación que provoquen un 
incremento de la demanda de ancho de banda por parte de los usuarios de forma masiva. Es habitual 
justificar las necesidades de banda ancha ultrarrápida con la distribución de varios canales de TV o 
video bajo demanda al hogar, videoconferencia de alta definición.  
 
En este sentido, cabe señalar la tendencia hacia los servicios de cloud-computing, que supondría 
incrementar de forma notable el número de dispositivos conectados a la red de forma concurrente, 
como posibles drivers hacia las conexiones de banda ancha ultrarrápida. 
 
 Lo cierto es que, a día de hoy, no es claro que existan aplicaciones que justifique conexiones de más 
de 50 Mbps al hogar, y no faltan voces que, sobre la base de esta línea argumental pongan en duda la 
viabilidad de las inversiones en fibra óptica en el acceso. Por otro lado, no sería la primera vez que el 
progreso tecnológico y el círculo virtuoso de los servicios y las redes TIC´s han desbordado las 
expectativas inicialmente puestas sobre la utilidad de la conexión en el acceso.  
 
La caída de ingresos del mercado, en buena medida agudizada por la difícil coyuntura económica 
actual, y la incertidumbre regulatoria dificultan en la actualidad el plan de negocio de la inversión en 
redes de acceso de nueva generación para ofrecer servicios de banda ancha ultrarrápida. En este 
sentido, la revisión de los mercados de acceso a la infraestructura de red física y de acceso mayorista 
de banda ancha,  por parte del organismo regulador en España en los próximos años,  puede ayudar a 
disminuir esta incertidumbre y constituir una buena oportunidad de fomentar el despliegue de redes 
de acceso en el país. 
 
6.2.1. Modelos de Inversión en Infraestructuras TIC´s 
 
Para acometer el despliegue de una nueva red ó infraestructura de comunicaciones; existen 
básicamente, tres modelos de inversión diferenciados: 
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 Inversión Privada: La inversión es sufragada por un operador, que podrá ser sometido 
posteriormente a obligaciones de compartición de infraestructuras por parte del regulador. 
Este es el modelo que está funcionando hasta ahora en España y el más probable a seguir 
en el futuro (Crandall, 2008). Aunque el debate todavía está abierto, ya que: 
 
 Existen múltiples operadores, tanto en países desarrollados como emergentes, en 
los que se mantiene total o parcialmente la titularidad pública.  
 
 Algunas instancias públicas desean promover nuevos servicios y prestaciones a 
sus ciudadanos (por ejemplo, entidades municipales desplegando redes wi-fi en 
parques y entornos urbanos). 
 
 Se requiere el despliegue de las nuevas y costosas redes de Banda Ancha, pero 
se reduce la inversión. Si las empresas de telefonía no las despliegan, el papel de 
la iniciativa pública puede replantearse, jugando un papel suplementario cuando 
el balance económico no permite la inversión privada, en zonas rurales 
fundamentalmente (World Economic Forum, 2009). 
 
 Inversión Público-Privada: Modelo según el cual se alcanza un acuerdo para sufragar y 
gestionar el despliegue entre una empresa privada y un ente público. Este modelo se ha 
utilizado con éxito en Holanda. En este sentido, el reciente despliegue de fibra óptica por 
parte de entidades municipales holandesas puede verse como un ejemplo de colaboración 
público-privada y estímulo al mercado (Sadowski, Nucciarelli y De Rooij, 2009; Lewin, 
Williamson y Cave, 2009), pero puede también ejemplificar la necesidad de intervención 
pública cuando la iniciativa privada ralentiza los despliegues. También en Reino Unido en 
proyectos promovidos por OFCOM 
12, como el reciente plan de desarrollo digital “Digital 
Britain”, en donde se ha optado por crear un fondo independiente, como forma más 
equilibrada y eficiente para garantizar que la mayoría del país tenga acceso a las nuevas 
redes de Banda Ancha (DCMS, 2009).  
 
 Inversión Pública: El despliegue es sufragado y gestionado enteramente por un ente público, 
que luego ofrece el acceso a la red a los operadores. Este modelo se ha utilizado en países 
como Francia o Australia. 
 
En España, el Plan Avanza 2 propone favorecer los planes de despliegue de los operadores de 
telecomunicaciones para acelerar su ejecución, permitiendo así que estas tecnologías lleguen a más 
población en un plazo menor de tiempo. Según autores como Huigen y Cave; la polémica público-
                                                     
12 
OFCOM: Es el Regulador independiente y la autoridad de competencia para las industrias de 
comunicaciones del Reino Unido
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privada sobre los despliegues “puede resultar en simplemente un despliegue a parches a estas 
nuevas infraestructuras. Esto claramente no es deseable” (Huigen y Cave,2008: 718). Es decir, 
existe un riesgo cierto de fragmentación y descoordinación. Otros autores, por el contrario, defienden 
la cooperación público-privada analizando casos exitosos de colaboración entre la ‘cosa pública' y el 
sector privado en el despliegue de infraestructuras (Satish y Shah, 2009; Gómez-Barroso y Feijóo, 
2009; Domínguez et al., 2009).  
 
La propia Comisión Europea invita a esta colaboración (Comisión Europea, 2003; Reding, 2009) y 
reconoce que un amplio número de Estados miembros están invirtiendo fondos en redes de fibra 
óptica para el acceso de muy alta velocidad. 
 
6.2.2. Características de las Infraestructuras TIC´s en España 
Una vez determinados ciertos aspectos teóricos de las infraestructuras TIC´s,  debemos de aclarar 
que,  las redes TIC´s,  son equivalentes a otro tipo de infraestructuras avanzadas (carreteras, 
aeropuertos, estaciones de tren de alta velocidad, puertos, etc) que incrementan sustancialmente y 
mejoran la dotación de equipamiento y el patrimonio de un Municipio o una Comunidad Autónoma.  
 
Sin embargo, hay que subrayar algunas grandes diferencias con el resto de infraestructuras de 
equipamiento, debido a que la explotación de redes de telecomunicaciones es un servicio de interés 
general prestado en régimen de iniciativa privada en competencia.  Así, las características principales 
de las infraestructuras TIC´s en España son: 
 
 Se trata de una iniciativa ó inversión privada. Como ya hemos visto en el anterior 
apartado, si existe un Municipio o Comunidad Autónoma aspirante a que se ubique en su 
territorio una infraestructura deseable para el desarrollo de la zona como puede ser un 
aeropuerto, ésta deberá “convencer” a otra administración pública (en este caso el Ministerio 
de Fomento a través de la empresa pública AENA) para que planifique la inversión necesaria 
y la empresa pública ejecute ese proyecto financiado con fondos públicos.  
 
Por el contrario, si en un municipio existe interés por disponer de infraestructuras de banda 
ancha porque los ciudadanos y empresas demandan esos servicios, existen empresas privadas 
invirtiendo continuamente en el despliegue de redes de telecomunicaciones para que ese 
municipio vea atendida su demanda. Y con la ventaja añadida de que no es una sola empresa, 
sino varias actuando en competencia y a través de diversas tecnologías y servicios, lo que 
potencia su utilidad social y la libertad de elección para el ciudadano, dado que ningún 
competidor deseará que sea otro el que se adelante llegando en primer lugar al municipio.  
 
Ciertamente, las empresas privadas acudirán antes allí donde exista más demanda o donde la 
inversión sea menos costosa. Por este motivo, también en este caso existe un espacio de 
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actuación muy importante para los responsables políticos a nivel local o autonómico si 
desean que sus territorios ocupen los primeros puestos en la lista de proyectos a acometer en 
los departamentos de planificación de las empresas de telecomunicaciones: hacer sus 
territorios atractivos para la inversión en despliegue de redes y servicios de 
telecomunicaciones.  
 
 No se trata de un servicio público. En paralelo con la creciente importancia del concepto 
de Sociedad de la Información en la última década se ha pasado de la consideración de los 
servicios de telecomunicación como servicios públicos prestados en régimen de monopolio, 
separados por tanto del ámbito de la economía de libre mercado, a definirlos como servicios 
de interés general prestados en régimen de libre competencia y potenciando el papel de las 
Administraciones Públicas en la regulación del libre mercado, a través de las Autoridades 
Nacionales de Reglamentación (ANR´s).  
 
Todo ello con el objetivo de garantizar el funcionamiento competitivo del mercado y a su 
vez corregir sus posibles fallos en aras de satisfacer las necesidades de los usuarios mediante 
la asignación a determinados operadores de unas obligaciones de servicio público (el 
denominado Servicio Universal
13
), centrándose por tanto esta actuación en el ámbito 
regulatorio y sometiendo la actuación de los operadores en el mercado a las mismas 
condiciones en un régimen de libre competencia. 
 
La intervención directa de las Administraciones Públicas a través del despliegue de redes de 
comunicaciones electrónicas debería contar con un diseño robusto en el que estuviesen 
perfectamente definidos, tanto el motivo que justifica inequívocamente una intervención tan extrema 
en un mercado liberalizado, como la valoración de las alternativas (facilitando la inversión privada) y 
el análisis detallado de los efectos que provocaría según lo dispuesto por el Gobierno en el Real 
Decreto 1083/2009, de 3 de julio, por el que se regula la memoria del análisis de impacto normativo.  
 
Es necesario que existan garantías de que estas iniciativas públicas responden efectivamente al 
interés público y no existen otras alternativas menos costosas para la sociedad de alcanzar esos 
objetivos. 
                                                     
13
 En términos generales, el denominado “Servicio Universal” significa ofrecer a la mayoría de los hogares un 
medio de comunicación adecuado. El compromiso inicial de universalidad se limitaba al acceso a la red 
telefónica fija; posteriormente, y en función del país y de la evolución tecnológica, se han incluido otros 
servicios. Sufragar este derecho, incluso en áreas y colectivos no rentables, supone un esfuerzo inversor 
adicional para crear las infraestructuras necesarias, que no siempre se ve retribuido por los ingresos que 
generan estas áreas y colectivos, ni sufragado por los métodos de financiación que promueven las instituciones 
públicas. 
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 El marco vigente de economía de libre mercado permite, asimismo, la iniciativa pública más allá del 
papel de regulador, aunque es necesario considerar una serie de cautelas dirigidas a salvaguardar la 
libre competencia de manera que, sea cual fuere la forma adoptada, las Administraciones Públicas no 
puedan abstraerse del marco general de libre competencia y no puedan prevalerse de su condición ni 
del privilegio de recurrir a financiación pública en condiciones discriminatorias (sometimiento a las 





6.2.3. Competencia en Infraestructuras TIC´s  
La competencia basada en infraestructuras es aquella en la cual los servicios se prestan bajo la 
infraestructura propia de cada agente. En esta situación “los operadores son estimulados a invertir en 
infraestructura y competir plenamente, tanto en el mercado de infraestructura de acceso (o mercado 
al por mayor) y sobre los servicios prestados a través de la infraestructura (ó mercado al por 
menor)”. En contraposición, la competencia basada en servicios se presenta cuando “los proveedores 
de servicios TIC´s tienen acceso igual y no discriminatorio a una única infraestructura 
monopolizada, la cual es considerada un recurso esencial y se requiere para ofrecer servicios en 
competencia en el mercado minorista.” (L. Benzoni y P. Geoffron, Introduction en Infrastructure 
versus Service-based Competition: the Case of Mobile Telecommunications, 2009). Con respecto a 
este aspecto, existe la siguiente normativa en España: 
 
 Ley 32/2003, de 3 de noviembre, General de Telecomunicaciones. Artículo 3. Objetivos y 
principios de la ley, punto a. “Fomentar la competencia efectiva en los mercados de 
telecomunicaciones y, en particular, en la explotación de las redes y en la prestación de los 
servicios de comunicaciones electrónicas y en el suministro de los recursos asociados a 
ellos. Todo ello promoviendo una inversión eficiente en materia de infraestructuras y 
fomentando la innovación”. 
 
 Ley 13/2012, de 30 de marzo, que enmienda a la anterior: “Promover la inversión eficiente 
en materia de infraestructuras incluyendo, cuando proceda, la competencia basada en 
infraestructuras y fomentando la innovación”. 
 
                                                     
14 De manera concreta en el marco regulatorio español, se establece la necesidad de actuar con la debida 
separación de cuentas y con arreglo a los principios de neutralidad, transparencia y no discriminación (Artículo 
8.4 de la Ley 32/2003, de 3 de noviembre, General de Telecomunicaciones, en adelante LGT) asignando a su 
vez una misión de control a la Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones de manera que asegure que la 
actuación de las entidades públicas en el sector no produzca perjuicios a la libre competencia. Esta actividad de 
control se ha visto concretada en la Circular 1/2010 de la Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones 
que se analizará más adelante.   
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En la figura 2.24, se muestra las diferentes zonas en donde se configuran las inversiones de las 
empresas TIC´s en función de la densidad poblacional, así como una clasificación de las mismas en 
términos de competencia en infraestructuras TIC´s. 
 
Como podemos apreciar, la mayor parte de hogares se aglutinan en núcleos urbanos de densidades 
relativamente altas, donde los costes de despliegue son más o menos bajos, mientras que unos pocos 
hogares se sitúan en zonas rurales, con poca población y en los que ocurre que para llevar redes 
guiadas a estos hogares en general la inversión a realizar es, además, muy elevada. 
 
Por tanto, podemos considerar (ver Figura 2.24), de forma simplificada, que existen diversas zonas 
geográficas desde el punto de vista de las infraestructuras TIC´s viables para proporcionar servicios 





Figura 2.24: Inversiones y Competencia 
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Las características de cada zona son las siguientes: 
 
 Zona Azul: Zona competitiva donde se llegarán a desplegar en su mayor parte redes de 
acceso de banda ancha ultrarrápida basadas en fibra óptica, aparte de las previamente 
existentes de cable de pares 
 
 Zona Gris: Zona con banda ancha pero donde, bien por falta de competencia o por falta de 
rentabilidad de la inversión, no se llegará a desplegar redes de acceso de banda ancha 
ultrarrápida basadas en fibra óptica. 
 
 Zona Negra: Zonas rurales con poca densidad de población y poco rentables. No disponen 
de banda ancha donde solamente es competitivo un despliegue de banda ancha móvil. Los 
proveedores de servicios no suelen interesarse por despliegues en esta zona y por eso suelen 
sufrir, la denominada “Brecha Digital” ó acceso limitado a las TIC´s. 
 
En general, se puede pensar a priori que zonas con densidad de población alta y, por tanto, con un 
coste de despliegue menor serán más atractivas para la renovación de la red de acceso. Por otro lado, 
la necesidad de competir en zonas en las que el operador dominante posee una cuota de mercado 
debilitada, especialmente por parte de los operadores de cable que ya ofrecen servicios de banda 
ancha ultrarrápida, pueden servir de incentivo a las nuevas inversiones con objeto de mantener la 
competitividad en el acceso. 
 
Parece evidente que existirán diversos grados de competencia en infraestructuras para diferentes 
zonas geográficas, en función no sólo de la densidad de la población sino de otros factores que 
afecten al modelo de negocio como los factores socio-demográficos que pueden hacer más atractivas 
unas zonas que otras para el despliegue de redes. En este sentido, los organismos reguladores en 
España, poseen como reto, el conseguir que se maximice la competencia en infraestructuras en toda 
la geografía. Dentro de este reto, cabe destacar dos puntos de actuación: 
 
 El fomento del despliegue de redes de fibra hasta el hogar para mejorar la competencia en 
servicios de banda ancha ultrarrápida, es decir, aumentar la zona Gris de la figura anterior. 
 
 Extender el denominado Servicio Universal, empleando los mecanismos regulatorios 15 para 
aumentar al máximo el porcentaje de población que pueda tener servicios de banda ancha.  
                                                     
15
 A partir de la entrada en vigor del Real Decreto 726/2011, de 20 de mayo de 2011, se incluye la Banda 
Ancha de 1 Mbps dentro del servicio universal. 
Así mismo, la Comisión Europea estableció en su normativa (IP/10/581 del 19 de Mayo de 2010): “El objetivo 
para 2020 es conseguir que todos los ciudadanos europeos tengan acceso a unas velocidades de Internet de 30 
Mbps o superiores y que la mitad de los hogares europeos estén abonados a conexiones de Internet de 100 
Mbps o superiores” 
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7. FACTORES DEL ENTORNO POTENCIALES DEL CRECIMIENTO SOSTENIDO 
EN LAS EMPRESAS TIC´S 
Es evidente que gran parte de la evolución que ha tenido lugar en las teorías sobre dirección y 
organización de empresas se han originado en los cambios del entorno externo de la empresa. 
El protagonismo que toma el entorno de estos momentos es básico. Sus cambios suponen para las 
empresas nuevas e importantes oportunidades así como grandes amenazas. Los cambios pueden 
hacer que estrategias que fueron la base del éxito de una empresa, en un cierto momento, lleguen a 
no ser válidas o incluso desafortunadas posteriormente. 
En breves palabras podemos decir que los cambios que están produciendo el entorno de la empresa 
TIC, cambios de los deseos y necesidades de los clientes, cambios tecnológicos, competitivos, 
etcétera, convertirán las actuales estrategias inteligentes y válidas, en algo no solamente obsoleto 
sino contraproducente para la propia empresa. 
7.1. Entorno Económico 
Tras unos años de gran crecimiento económico mundial,  a finales del año 2007 comenzó un proceso 
de cambio de tendencia. La crisis de liquidez originada por el mercado de hipotecas basura en EEUU 
ha supuesto cuantiosas pérdidas en las entidades bancarias de varios países, lo cual ha generado una 
crisis de confianza y una restricción del crédito. Muchos la han calificado como la crisis más 
“compleja” de la historia por la cantidad de factores que influyen en la misma. La restricción del 
crédito supone una disminución de la inversión empresarial, reduciendo el empleo, lo cual reduce 
aún más el consumo particular y la inversión residencial, que reducirá los beneficios empresariales o 
incluso generará pérdidas y, por lo tanto, reducirá aún más las posibilidades de autofinanciación de 
las empresas y generará más incertidumbre en el empleo. 
Esta crisis está afectando especialmente a los países desarrollados, no obstante, la reducción del 
consumo producirá una menor demanda de los productos manufacturados y materias primas en los 
países emergentes, dando lugar a una ralentización de su crecimiento respecto a años anteriores. Las 
economías emergentes (China, Rusia, Brasil, India, etc.) son ahora lo suficientemente grandes, lo 
suficientemente vinculadas entre sí y exitosas al promover políticas para favorecer y sostener su 
propio crecimiento, incluso en un contexto de recesión en Estados Unidos y otros países 
desarrollados como el actual. 
Los países emergentes son así los menos inmunes a la crisis y actuarán como un soporte a la 
economía global y los resultados empresariales. En Latinoamérica se espera que se siga produciendo 
una mejora de la estabilidad política y crecimiento económico de los países de la región. Se ha 
producido una reducción del riesgo de país en los últimos años, acompañado de un aumento 
considerable de la inversión extranjera. Se ha tenido un crecimiento significativo del PIB en todos 
los países de la región (4%-7%). La distribución de la renta está también más equilibrada. En Brasil, 
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en los últimos 4 años, el PIB del 20% de menor renta, ha crecido a una tasa 3-4 veces superior a la 
media. 
En España la crisis está siendo más incipiente, pues se ha producido una intensiva corrección en el 
sector de la construcción, que ha dado lugar a un importantísimo aumento del desempleo (que ya se 
estima que alcance más del 27%) y a un frenazo de la actividad económica. No obstante, si bien la 
crisis afectará al consumo en general sobre todo el orientado al ocio, se espera que los productos y 
servicios del sector TIC, aunque levemente crezcan. 
7.2. Entorno Social y Cultural 
Ya hemos visto en el primer capítulo que el número de usuarios de telefonía fija, móvil e Internet ha 
continuado creciendo en el mundo durante el año 2012 y la previsión para el 2015 es que siga 
creciendo. Los usuarios han adquirido madurez, conocen cada vez más las ventajas que ofrece la 
Sociedad de la Información y han encontrado un conjunto de servicios que les resultan de utilidad, en 
los que perciben claros beneficios y que están propiciando cambios en los hábitos de consumo. De 
hecho se está desarrollando un nuevo estilo de vida digital. 
Estamos asistiendo a la proliferación de servicios: la IPTV, la mensajería multimedia o la descarga 
de juegos en el móvil, las comunidades online o los blogs, entre otros. No hay duda de que se abre un 
amplio abanico de posibilidades ante esta nueva demanda de servicios que estarán cada vez más 
personalizados y se requerirán en ubicuidad. Características como la movilidad entendida como la 
conexión desde cualquier dispositivo y en cualquier lugar son cada vez más valoradas ya que 
facilitan la inmediatez de la comunicación, permitiendo el acceso permanente a aplicaciones, como 
el correo electrónico, a los servicios que ofrece la Administración o la empresa privada, pero sobre 
todo, facilitando la comunicación y colaboración entre iguales: la explosión de contenidos generados 
por los usuarios es una tendencia que continuará creciendo durante los próximos años. 
Además, los distintos Gobiernos son conscientes de que la aplicación de las telecomunicaciones tiene 
un impacto muy importante en la sociedad en su conjunto, pues su uso en ciertos servicios puede 
favorecer la integración de colectivos con necesidades especiales (personas con dificultades motoras 
y sensoriales, personas que residen en zonas rurales, etc.). La teleeducación, el teletrabajo y la 
teleasistencia y telemedicina, junto a la e-Administración, permiten que estos colectivos puedan 
mejorar sustancialmente su calidad de vida.  
Las telecomunicaciones son un importante instrumento para que las personas discapacitadas vean 
facilitadas sus necesidades de comunicación y mejoren su autonomía y calidad de vida, así como 
para atenderles en situaciones de emergencia, ofreciendo para ello soluciones tecnológicas más 
avanzadas que respecto a otros usuarios, como: reconocedores de lenguaje natural, conversores 
texto-voz, teclados virtuales, videotelefonía, etc. 
Las empresas de nuestros días están afrontando el reto de la internacionalización, exportando sus 
productos y servicios a otros países y deslocalizando actividades productivas a países de menor coste 
laboral y regulatorio. En este entorno, las telecomunicaciones son sumamente importantes. La 
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adopción y utilización de las telecomunicaciones por parte de las empresas, explica buena parte de 
los incrementos de productividad y crecimiento económico en general, ya que estas tecnologías han 
traído consigo la aparición de oportunidades para el desarrollo de nuevos negocios y la mejora de los 
procesos de negocio de los ya existentes, en especial: el comercio a por mayor y al por menor, los 
servicios financieros y los seguros, los servicios en las áreas funcionales de la empresa y la 
investigación y el desarrollo. 
La mayor parte de las actividades económicas pueden obtener ventajas del uso de las 
telecomunicaciones, por la posibilidad de reducir costes, la utilización más eficientemente sus 
recursos y la posibilidad de ampliar mercados. Esto además, posibilita que los ciudadanos se 
beneficien de productos de mayor calidad a precios más bajos. Sin embargo, a la hora de medir este 
incremento de forma macroeconómica, puede haber sesgos de información, ya que el incremento en 
telecomunicaciones puede producir incrementos de productividad, pero esta puede disminuir por otro 
tipo de cuestiones: empeoramiento del nivel educativo, incidencia de crisis económica en otros 
sectores, etc. 
7.3. Entorno Tecnológico 
La evolución de la tecnología es uno de los cambios que más oportunidades y amenazas representan 
para las empresas TIC´s, por ello,  para que puedan ofrecer sus productos y servicios a hogares y 
empresas, se ven obligadas a realizar inversiones muy fuertes en modernas tecnologías, así como 
mantener las existentes. La gestión de la tecnología es por lo tanto uno de los aspectos más 
importantes para una operadora de telecomunicaciones.  
Los principales operadores del mundo están definiendo avanzadas redes convergentes de banda 
ancha basadas en IP, maximizando así el valor de sus activos para atraer nuevos clientes y fidelizar a 
los existentes ofreciendo más servicios sobre la misma infraestructura a unos precios cada vez más 
competitivos. Además, de reducir la inversión necesaria en equipamiento de red, esta convergencia 
trae consigo para los operadores una reducción de la complejidad de la gestión y unos costes 
operativos más bajos. 
Entre las tecnologías más interesantes que están permitiendo esta convergencia cabe destacar en la 
parte del bucle de abonado a GPON (Gigabit Passive Optical Networks), la tecnología de fibra hasta 
el hogar FTTH (Fiber To The Home) más avanzada en la actualidad. La introducción de fibra óptica 
hasta los hogares supondrá toda una revolución tecnológica, pues además de una convergencia de la 
red en torno a IP, permitirá introducir todo tipo de servicios avanzados sin las limitaciones actuales 
de ancho de banda. Los servicios que se pueden emplear sobre una red de estas características son 
además los mismos que se pueden ofrecer sobre la red móvil, gracias a la integración que supone la 
introducción de LTE correspondiente a la cuarta generación de telefonía móvil. 
Los Gobiernos de todas las naciones reconocen la necesidad de desplegar redes fijas de fibra óptica y 
de redes móviles de cuarta generación para mejorar la competitividad de sus economías, sin 
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embargo, todavía hay muchos aspectos regulatorios que no han sido definiditos y que paralizan las 
inversiones de muchas operadoras.  
7.4. Entorno Político 
Otro de los factores que afectan al entorno de las empresas TIC´s en España es el de la política 
seguida en el país. Cuando nos referimos a la política, nos centraremos en la fiscalidad, es decir a las 
acciones presupuestarias,  a los impuestos y a las subvenciones que afectan al sector TIC; ya que las 
acciones legislativas y regulatorias, las estudiaremos en el siguiente apartado, como otro factor del 
entorno. 
Desde este punto de vista cabe destacar que los cuatro mayores operadores de telecomunicaciones 
que operan en España (Telefónica, Vodafone, Orange y Ono) han pedido a la Administración que 
desburocratice la actividad de sector y rebaje su carga fiscal para fomentar las inversiones necesarias 
para el despliegue de las nuevas redes tanto de fijo (fibra óptica hasta el hogar) como de móvil (LTE 
o cuarta generación). 
En este sentido, cabe destacar que el sector dedica el 50% de sus beneficios a pagar impuestos, ya 
que además de la carga fiscal del resto de las empresas (IVA e Impuesto sobre Sociedades) tiene una 
fiscalidad específica que va desde la tasa para la financiación de TVE (recurrida en Bruselas y 
judicialmente), por la reserva del espacio radioeléctrico o el sostenimiento del regulador (Comisión 




Así, los puntos a destacar por las empresas del sector TIC respecto a la política seguida en España 
son: 
 Destacan que es imprescindible garantizar un entorno que permita la rentabilización de 
las inversiones, y ese escenario está en peligro en España, ya que mientras la inflación 
general ha crecido cerca de un 22% en los últimos años, los precios del sector han caído 
un 8%. 
                                                     
16
 REDTEL, la asociación española de operadores de Telecomunicaciones con red propia, pretende 
trasladar la apuesta de sus socios por contribuir al desarrollo de las redes de telecomunicaciones como pieza 
clave para el desarrollo de los nuevos servicios de la Sociedad de la Información y del Conocimiento. 
Sus asociados comparten un sólido compromiso con la economía española, promueven la inversión 
privada en redes y participan de una filosofía común: Lograr que las infraestructuras de comunicación sigan 
siendo claves para suministrar, en las mejores condiciones, los servicios sobre los que se asienta la Sociedad de 
la Información.  
Esta asociación persigue los siguientes objetivos: Promover un marco regulatorio que incentive la 
inversión y favorezca la competencia entre operadores con red propia, Facilitar el despliegue de redes de 
telecomunicaciones con cobertura en todo el territorio nacional, Favorecer un marco fiscal en el sector de las 
telecomunicaciones que no detraiga importantes recursos a las inversiones y mostrar el carácter transformador 
de nuestro sector en la sociedad. 
                                    Factores Potenciales de Crecimiento y Competitividad en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                    
 217 
                                                               PARTE I 





 Informan de que por cada millón invertido en banda ancha se generan 2,9 millones de 
euros de PIB, se mejora un 5% la productividad y se generan 18 empleos. Sin embargo, 
el sector tiene un marco legal estricto y una fuerte fiscalidad frente a otras empresas (los 
proveedores de contenidos, a los que no citó) que gozan de libertad normativa y apenas 
pagan impuestos. 
 Afirman que el sector no quiere subvenciones para el tendido de las nuevas redes, y que 
simplemente piden a la Administración que no ponga trabas burocráticas. 
 Reclaman la necesidad de que el Gobierno y las distintas administraciones cambien las 
normas para permitir acuerdos entre operadores para la compartición de infraestructuras 
y, en particular, para el despliegue en los edificios donde las comunidades de vecinos 
son reacias a permitir el acceso. 
 
Otro aspecto a destacar es la tributación fiscal que siguen “determinadas” empresas del sector TIC. 
Así,  por ejemplo; Amazon, el gigante del comercio electrónico, ha reorganizado su actividad en 
España tras la compra de Buyvip y la apertura de su tienda online española. La compañía ha  
transformado Buyvip, su tienda de moda, en una empresa de servicios, la ha rebautizado como 
Amazon Spain Services y la ha adelgazado para llevarse las ventas a Luxemburgo, desde donde 
factura también el resto de sus productos.  
Replica de esta forma el esquema de su otra sociedad, Amazon Spain Fulfillment, que incluso se 
acoge al régimen de pymes para tributar menos gracias al reducido tamaño que tiene por no facturar 
sus ventas en España.  
Pero Amazon no es pionero en este modelo. Es el que usan otras grandes firmas tecnológicas para 
minimizar los impuestos que pagan por los beneficios que obtienen en el mercado español. Apple y 
Google y otras firmas facturan sus ventas desde Irlanda y tienen en España sociedades que solo 
declaran una parte de los ingresos generados en el mercado español en concepto de comisiones por 
prestación de servicios o similares.  
La comunidad Europea estudia la manera de poner coto a esta práctica, pero por el momento se 
encuentran dentro de la “legalidad”, lo que indigna a muchas otras empresas del sector TIC´s 
ubicadas en España. 
7.5. Entorno Legislativo y Regulatorio 
Las empresas TIC´s desempeñan su actividad con una estrecha relación con los Gobiernos locales: 
gestión de licencias para ofrecer sus distintos tipos de servicios (móviles, fijos, televisión, etc.), 
autorizaciones para obras de instalación de infraestructura (antenas, cobre, fibra, etc.), condiciones 
del servicio mayorista para ofrecer acceso a otros operadores, condiciones del servicio universal, 
compras o participaciones en otras operadoras antiguos exmonopolios del Estado, etc. Por lo tanto, 
es clave establecer relaciones estables y cordiales con los Gobiernos de turno. 
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Aquí, juega un papel clave la CMT y supuestamente la recién creada  Comisión Nacional de los 
Mercados y la Competencia (CNMC)
17
. Así, las leyes más recientes aprobadas por la CMT y que 
afectan a las empresas TIC´s son las siguientes: 
 Ley 3/2013, de 4 de junio, de creación de la Comisión Nacional de los Mercados y la 
Competencia (CNMC). 
 Ley 2/2011, de 4 de marzo, de Economía Sostenible 
 Ley 7/2010, de 31 de marzo, General de la Comunicación Audiovisual 
 Ley 8/2009, de 28 de agosto, de financiación de la Corporación de Radio y Televisión 
Española 
 Ley 56/2007, de 28 de diciembre, de Medidas de Impulso de la Sociedad de la Información 
 Real Decreto Legislativo 1/2007, de 16 de noviembre, por el que se aprueba el texto 
refundido de la Ley General para la Defensa de los Consumidores y Usuarios y otras leyes 
complementarias 
 Ley 25/2007, de 18 de octubre, de conservación de datos relativos a las comunicaciones 
electrónicas y a las redes públicas de comunicaciones 
 Ley 15/2007, de 3 de julio, de Defensa de la Competencia 
 Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso electrónico de los ciudadanos a los Servicios 
Públicos. 
Por otra parte, actualmente, los distintos Gobiernos están preparando el marco regulatorio de las 
redes de fibra óptica hasta el hogar. En España las bases ya han sido definidas tanto por la Comisión 
Europea como por la CMT en España. El marco regulador final que se configure es de gran 
importancia para las empresas TIC´s interesadas en desplegar este tipo de redes, entre otras razones 
porque deberán afrontar multimillonarias inversiones con una fuerte incidencia en sus planes de 
negocio y cuentas de resultados.  
Así, la CMT ha puesto en marcha una pre-consulta pública para recabar la opinión del sector sobre 
dos temas: el futuro del  mismo  y la nueva regulación que debe entrar en vigor en los próximos años 
                                                     
17
 La Comisión Nacional de los Mercados y la Competencia (CNMC). BOE núm. 134, de 5 de junio de 
2013, en vigor desde 6 de junio de 2013. Agrupará las funciones relativas al correcto funcionamiento de los 
mercados y sectores supervisados por la Comisión Nacional de Energía, la Comisión del Mercado de las 
Telecomunicaciones, la Comisión Nacional de la Competencia, el Comité de Regulación Ferroviaria, la 
Comisión Nacional del Sector Postal, la Comisión de Regulación Económica Aeroportuaria y el Consejo 
Estatal de Medios Audiovisuales. 
Por otro lado, la Comisión ejercerá funciones, con carácter singular, en determinados sectores y mercados 
regulados, donde la aplicación de la normativa de defensa de la competencia resulta insuficiente para garantizar 
la existencia de una competencia efectiva. Estos sectores o ámbitos son los siguientes: las comunicaciones 
electrónicas y la comunicación audiovisual, los mercados de la electricidad y de gas natural, el sector postal, 
las tarifas aeroportuarias y determinados aspectos del sector ferroviario. 
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en relación a las redes de Nueva Generación en España. Esto abriría la puerta a que Telefónica 
tuviera que revender su FTTH de 100 Mbps. Por su parte, la empresa presidida por Cesar Alierta, ya 
ha advertido en muchas ocasiones, que si se imponen estas condiciones, reducirán su inversión en 
infraestructuras. 
Todos los interesados tienen de plazo hasta finales de septiembre de 2013 para dar respuesta a una 
serie de preguntas planteadas en el documento remitido por la CMT. Algunas de las cuestiones 
destacadas, son las que hacen referencia, a la obligación de acceso en función de la competencia 
alcanzada en determinadas zonas ó la de que Telefónica ofrezca acceso a sus rivales mediante un 
servicio minorista para el alquiler de sus accesos de fibra óptica, similar a lo que ya ocurre 
actualmente con las redes tradicionales de cobre. 
Adicionalmente, la CMT pregunta sobre una eventual revisión del límite establecido para el acceso 
mayorista a las ofertas de Telefónica, que actualmente corresponde a 30 megas para todos los 
productos de esta. Según explica la CMT en esta pre-consulta, la velocidad límite podría verse 
superada próximamente. 
Este organismo opina que, la situación de las redes de Nueva Generación en España es muy diferente 
a la que teníamos en 2009, por lo que entiende necesario una revisión de algunos de los parámetros 
claves del mercado. Actualmente, existen más de 13 millones de accesos instalados correspondientes 
a redes de nueva generación, de los que más del 10% estaban activos en mayo de este año. 
Por consiguiente, se espera que la cobertura se amplíe próximamente gracias a los acuerdos firmados 
entre Telefónica y Jazztel por un lado, y entre Orange y Vodafone por otro. Estos acuerdos para 
compartir las verticales de los edificios deben ser clave para acelerar el despliegue de estas redes 
ultrarrápidas de nueva generación.  
No cabe duda, de que estas inversiones no afectan únicamente  a los Operadores de 
Telecomunicaciones,  también lo hacen a todo el resto de subsectores de actividad TIC (Fabricantes, 
Comercio y Consultoras) tal y como explicamos en el denominado “Círculo virtuoso de la inversión 
de infraestructuras TIC”.  
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8. RESUMEN DE CONTENIDOS DEL CAPÍTULO 
 Inicialmente hemos repasado los fundamentos y conceptos que giran al crecimiento y 
competitividad empresarial, para posteriormente focalizarlos hacia el sector en el que se 
encuentran las empresas TIC´s. 
 Seguidamente hemos hecho un repaso de general de la naturaleza de los diferentes elementos 
que afectan a las empresas, para posteriormente comprobar que  existen muchos factores 
potenciales que pueden influir de manera directa o indirecta en el crecimiento y 
competitividad de las empresas TIC´s en España. Entre ellos, hemos repasado diversos  
aspectos. 
 Así y respecto a las Finanzas, no cabe duda de que, sin la capacidad económica adecuada, 
las empresas, no sólo las del sector TIC,  no pueden sobrevivir en cualquier mercado en el 
que se hallen inmersas.  
 Podemos señalar  pues, que un cambio muy significativo en la gestión de empresas es la gran 
importancia que tiene  la Organización y Control Operativo de la misma., donde aparecen 
conceptos como planificación y control de costes. También hemos visto, cómo es necesario  
adaptarse a los constantes cambios en los denominados Sistemas de Información que surgen 
en el mercado y que son claves en muchas áreas de la empresa TIC. 
 En referencia al Marketing y la Comunicación, hemos visto cómo cualquier empresa 
necesita conocer, qué necesitan los clientes en su mercado y traducir esos requisitos en 
servicios y productos que atiendan sus necesidades. Este enfoque, es imprescindible para 
poder generar beneficios y un crecimiento sostenible para la empresa. Por ello, también 
todas las empresas del sector TIC, aunque tengan una componente tecnológica muy 
importante, necesitan tener en cuenta sus capacidades de comunicación y de marketing para 
alcanzar sus objetivos de venta en el mercado de actuación, donde aparecen términos cómo 
Marketing Digital y Marketing Social. 
 Desde el punto de vista de la Dirección Estratégica que implanta una empresa, tendrá que 
ser aquella que permita, dadas las características de su entorno empresarial y sus fortalezas y 
debilidades, posicionarse para tener ventajas competitivas.  
 La Calidad cobra gran relevancia en las empresas TIC´s ; ya que como hemos mencionado, 
un nivel bajo de la misma, implica además de pérdidas de clientes; incrementos de los costes 
al reducirse los beneficios por los errores cometidos, desmotivación del personal por las 
quejas de los clientes debido al mal funcionamiento del servicio; y disminución de los 
precios a facturar por servicio prestado, debido a su inferior calidad 
 Con respecto al Producto ó Servicio, la elección por parte del cliente de elegir entre los 
ofrecidos por las empresas TIC´s, será el resultante de evaluar una serie de factores 
importantes, no sólo económicos como el precio, para identificar la mejor solución para su 
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empresa: atención, calidad de servicio, fiabilidad y seguridad,  lo que hay que tratar es que 
haya un perfecto equilibrio entre todos estos elementos.  
 Cada vez toma más importancia la Orientación al Cliente. Las empresas TIC´s saben que 
los clientes que adquieren los productos ó servicios de un proveedor determinado,  esperan 
una atención de mayor nivel y una experiencia positiva, por ello cada es más necesario 
focalizar las políticas de actuación hacia la correcta atención y fidelización del cliente 
 Otro aspecto destacable  es el Precio. En las empresas TIC existe una tensión natural entre 
ofrecer el plan adecuado para el cliente y el más ventajoso para la empresa. Es necesario 
realizar de forma inteligente modelos y sistemas que garanticen indicadores de precio 
correctos para el cliente y que a su vez cubran los objetivos de crecimiento y competitividad. 
 Por otra parte hemos verificado que  la Innovación en el sector TIC ha sido constante en las 
últimas décadas y por tanto es una pieza importante en la explicación de la supervivencia de 
muchas empresas del sector. 
 Así mismo, hemos visto cómo el uso adecuado de la  Tecnología por parte de las empresas 
TICs es fundamental para realizar sus operaciones y desarrollar su actividad. 
 El factor de Conocimiento y Cultura empresarial está íntimamente ligado a la necesaria 
formación continua de los trabajadores y cómo son los vínculos con la Universidad y otros 
centros de formación, para evitar que los trabajadores se queden obsoletos en un sector tan 
vertiginoso como es el de las TIC´s 
 En los últimos años no sólo las áreas de Finanzas, Marketing y Operaciones son las piezas 
fundamentales  de una empresa. El bienestar de los trabajadores se ha transformado en un 
tema primordial, haciendo del departamento de Recursos Humanos un factor que cada vez 
adquiere más relevancia. Crear un ambiente positivo,  mantener una comunicación constante 
y transparente entre los altos ejecutivos y sus equipos de trabajo y entender y satisfacer las 
necesidades de los empleados, son elementos que aseguran un buen desempeño de los 
mismos, lo que da como resultado una empresa exitosa. 
 Por otro lado, las características que presentan determinadas fuerzas del macro y 
microentorno, determinarán el mayor o menor grado de orientación al Mercado seguido por 
la organización. Así, el alto poder de negociación de proveedores, distribuidores y 
consumidores, la intensidad de la competencia, el grado de innovación tecnológica del 
mercado y la existencia de barreras de entrada al sector, son algunos de los factores que 
ponen en peligro la supervivencia de la empresa en los mercados. La orientación al mercado, 
como medio de construir algún tipo de ventaja competitiva a lo largo del tiempo, puede 
frenar el impacto de estas fuerzas negativas sobre los objetivos de la empresa TIC. 
 También cabe destacar como las Infraestructuras y servicios de comunicaciones 
electrónicas que sirven de soporte a la Sociedad de la Información han demostrado ser una 
herramienta capaz de generar numerosos beneficios tanto para los consumidores como para 
las empresas, convirtiéndose en el eje central de las políticas comunitarias para impulsar la 
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adopción de la banda ancha y la movilidad en Europa como elementos fundamentales para el 
desarrollo económico y social 
 Por último y respecto a los factores del entorno,  podemos señalar finalmente, que en la 
actualidad la  empresa TIC, es un sistema abierto y en constante interrelación con su entorno. 
Los factores que nos definen el Entorno empresarial (Legislativo, Político, Económico, 
Social y Tecnológico) cambian a un ritmo muy superior al que tenían en el pasado. Será 
difícil saber cómo van a evolucionar estos factores, pero hay algo que ocurrirá con toda 
seguridad y es que el entorno va a cambiar cada vez más deprisa, haciendo que la 
competencia será más dura, por lo que las empresas TIC´s deberán de tenerlos en cuenta 
constantemente, a la hora de definir sus objetivos y estrategias de crecimiento y 
competitividad. 
 Como ya mencionamos en la introducción, después de este minucioso repaso a los diferentes 
factores y agentes involucrados en el sector TIC, conseguiremos primordialmente, orientar el 
resto de la investigación, constituyendo un punto de partida que nos permita definir con 
mayor precisión en próximos capítulos, las variables explicativas  que influyen en el 
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       l presente capítulo, nos servirá como introducción al estudio empírico y por tanto será el primero   
de la PARTE II. Como es sabido, todo proyecto de investigación debe plantearse como un proceso 
en el tiempo que supone la realización de un determinado número de diferentes actividades. El 
proceso comenzó en el primer capítulo de introducción, con la identificación del problema a analizar 
y objetivos a conseguir, ahora continuaremos con la determinación de las fuentes de información, la  
unidad básica de análisis, las variables a considerar y la población objeto de estudio, procediendo 
seguidamente a seleccionar la muestra y realizar las actividades conducentes a la obtención de los 
datos, para terminar con el análisis de resultados y la elaboración de conclusiones. 
 
En este sentido, el capítulo se ha dividido en los siguientes bloques principales:    
 
 En el primero, se exponen las bases y la metodología del trabajo empírico para conocer cuáles 
son los factores clave de las empresas TIC´s en España, donde se indican las diferentes fases de 
la investigación cualitativa y de la cuantitativa. Destacando que la investigación propuesta tiene 
un carácter transversal al tratar de establecer cuáles son las posibles razones que justifican los 
diferentes resultados alcanzados por un conjunto de empresas pertenecientes a un mismo campo 
de actividad como es el de las TIC y referidos a un momento concreto en el tiempo. 
 
 Seguidamente se detalla  la justificación de las fuentes de información utilizadas. Así 
consideramos como fuentes primarias a los propios empresarios a través de entrevistas en 
profundidad en la fase cualitativa y  de un cuestionario on-line para la fase cuantitativa. Como 
fuentes secundarias, se considerarán las distintas bases de datos de los diferentes organismos y 
empresas especializadas. 
 
 Posteriormente se realiza el tratamiento de las fuentes, a fin de obtener la muestra poblacional, es 
decir, un colectivo representativo de empresas del sector TIC, que es el sector seleccionado en 
este trabajo como un ámbito homogéneo de contexto empresarial, para su posterior explotación 
estadística y así obtener resultados sobre comportamientos diferenciados de los grupos 
identificados y su evolución temporal.  
 
 En el siguiente bloque se establecen las variables objeto de estudio. En el análisis de este trabajo, 
existen variables de dos tipos: unas son independientes ó explicativas, relacionadas con aquellos 
factores empresariales considerados relevantes en el problema planteado según distintas 
proposiciones teóricas; otras son variables a explicar y proporcionan una medición de los 
resultados obtenidos por las empresas. Aquí podremos distinguir entre variables de control, 
variables de perfil de la empresa TIC, variables de valoración global de los diferentes factores 




                                                                                                                           Metodología de la Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
230 
                                     PARTE II 





 Seguidamente se muestra la descripción del cuestionario a emplear y que se enviará a los 
empresarios, indicando los diferentes bloques que lo conforman para conseguir los diferentes 
objetivos establecidos en este trabajo. 
 
 Posteriormente mostramos el modelo de la Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido 
(MCSS) TIC, que nos servirá para realizar el Análisis cualitativo de una forma más 
gráfica. 
 
 Por último; y tras la obtención de los datos cuantitativos y para su posterior depuración, 
comenzará la etapa de su tratamiento y análisis que se ha establecido en dos niveles diferentes: 
primero se realizará un análisis descriptivo de las variables incluidas en el modelo y, segundo 
lugar, se estudiarán las relaciones existentes entre el conjunto de variables dependientes e 
independientes con el fin de tratar de identificar las vinculaciones que pudieran existir entre estos 
dos grupos de variables. 
 
2. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN  
Una vez aclarados y delimitados los principales conceptos a estudiar, resulta necesario discutir 
respecto de la metodología a través de la cual, se obtendrán los datos, el tipo de datos que se pretende 
conseguir, las fuentes de información, el procesamiento de ésta y el tipo de análisis que se pretende 
realizar a partir de ellos. 
“La recopilación, procesamiento y análisis de los datos puede seguir una estrategia cuantitativa, 
cualitativa o incluso una combinación de ambas” (Sierra Bravo, 1986). La distinción entre una 
investigación cuantitativa y una cualitativa refiere, fundamentalmente, “a la distinción entre datos 
numéricos y no numéricos, entre análisis estadístico e interpretación y entre investigador pasivo e 
investigador activo” (Wright, 1996; Babbie, 2001). 
Por un lado, el hecho de hacer observaciones cuantificables de un fenómeno permite, con mayor 
facilidad, agrupar, comparar y resumir los datos, y abre también la posibilidad de realizar análisis 
estadísticos ya sean descriptivos o explicativos.  
Por otro lado, las observaciones cualitativas ponen énfasis en la interpretación que hacen los 
individuos de su entorno más cercano, de sus propios comportamientos o de otros. En este sentido, 
las medidas cuantitativas suelen ser menos ricas en significado que las descripciones cualitativas, 
pero mientras las primeras abren la posibilidad de generalizar los resultados para una determinada 
población, las segundas no.  Esto es porque las investigaciones cuantitativas utilizan tratamientos 
numéricos y métodos de análisis estadísticos, buscando técnicas y análisis que puedan ser replicados 
por otros investigadores con relativa facilidad, por el contrario, “la investigación cualitativa suele 
utilizar un reducido número de casos para poder profundizar en ellos, utilizando métodos más 
discursivos y generar una aproximación más comprensiva sobre el evento o unidad en estudio” 
(King, 1994). 
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Como es sabido, tanto los métodos cualitativos como los cuantitativos son válidos en las ciencias 
sociales, donde el uso de uno u otro depende de los objetivos de la investigación y de la decisión del 
investigador respecto del que le parece más adecuado para conseguirlos. No son pocos los 
investigadores que recomiendan la combinación de ambos métodos (Brewer y Hunter, 1989; Martin 
y Kulka, 1982) pero, aunque se pueden utilizar en una investigación tanto técnicas cualitativas como 
cuantitativas, es importante tener en cuenta que el uso de unas u otras determina los procedimientos 
y habilidades a utilizar para el logro de los objetivos de la investigación. Por tanto la conveniencia en 
la aplicación de un método u otro no es un problema de grado de cuantificación ni de calidad de los 
resultados, sino que se deriva de los objetivos planteados y de la perspectiva adoptada en la 
investigación (Ghauri, Gonhaug y Kristianlund, 1995). La presente tesis utiliza tanto métodos 
cuantitativos como cualitativos de la forma que describiremos seguidamente. En la Figura 3.1 se 




Figura 3.1: Metodología de la Investigación 
Fuente: Elaboración Propia 
2.1. Estudio Cualitativo 
La fase cualitativa de carácter exploratorio, consistirá en la realización de diversas entrevistas en 
profundidad  con directivos de “empresas de éxito y de reputación” en el sector TIC en España y 
servirá fundamentalmente, para:  
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 Confirmar las variables fundamentales extraídas previamente de la literatura sobre el 
tema para determinar el crecimiento y competitividad. 
 Detectar los condicionantes de crecimiento y competitividad propios de las 
características particulares de las empresas TIC´s. 
 Realizar un análisis cualitativo de los factores clave, mediante la matriz cualitativa de 
crecimiento sostenido TIC. 
 Buscar líneas de actuación para las empresas TIC de España en cada uno de los 
subsectores de actividad 
 Ofrecer recomendaciones para los emprendedores TIC en España. 
2.2. Estudio Cuantitativo 
En este trabajo se adopta una perspectiva descriptiva, habiéndose optado principalmente por la 
utilización de un método deductivo, de carácter cuantitativo y transversal, dado que tanto las 
variables explicativas como las variables a explicar son medidas en un mismo momento en el tiempo 
y complementado con un estudio cualitativo 
El estudio cuantitativo ha sido desarrollado sobre la base de un cuestionario de valoración de la 
importancia estratégica y operativa de los ejes y palancas de crecimiento y competitividad teóricos 
identificados en los capítulos anteriores. 
Así, en la fase cuantitativa se procederá a desarrollar tres acciones básicas, esenciales para el logro 
de los objetivos generales de estudio global ya indicados en el capítulo de introducción: 
 
 Medir la competitividad actual y previsible de las empresas TIC´s 
 Medir en qué grado los factores potencialmente determinantes de la competitividad están 
presentes en las mismas. 
 Igualmente se comprobará si estos factores explican en mayor o menor medida las 
diferencias de competitividad entre unas empresas y otras. Es decir, si estos factores eran 
realmente los causantes de que las empresas más competitivas ostentaran esa mejor 
posición y las menos competitivas estuvieran en esa peor situación. 
 Obtener un perfil característico de la empresa TIC. 
Con todo ello se trata de consolidar los datos obtenidos de la fase cualitativa anterior. 
3. FUENTES DE INFORMACIÓN  
Existen distintas alternativas de recogida de información, distinguiéndose entre fuentes primarias, 
cuando la información se obtiene directamente del fenómeno a estudiar, y secundarias, cuanto se 
utiliza información preexistente y elaborada para otros fines. 
En este caso, se han utilizado como  fuentes principales de información, las dos de carácter primario 
que indicamos a continuación:  
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 La realización de una entrevista en profundidad  
 La realización de una encuesta on-line 
Otras fuentes de consulta puntuales y complementarias que se han empleado y consideradas como 
secundarias; para obtener la documentación contable, financiera y societaria disponible en los 
correspondientes Registros Mercantiles y en de las diferentes Bases de Datos, es la que nos 
proporcionan diversas empresas y organismos oficiales. 




Figura 3.2: Fuentes de Información utilizadas 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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3.1. Fuentes Primarias 
Tal y como hemos visto, se han usado dos tipos de Fuentes Primarias la entrevista en profundidad y 
la encuesta mediante la plataforma on-line. 
3.1.1. Entrevista en Profundidad 
Para la realización de las entrevistas se ha realizado una determinada selección de 32 empresas TICs 
basándose en criterios como: 
 Buena reputación acreditada por publicaciones y otros medios de comunicación. 
 Buena Imagen reconocida por la gran mayoría de Clientes. 
 Empresas de carácter global tanto en España como en otros países. 
 Alta Competitividad dentro de su segmento de actividad. 
 Certificaciones y criterios demostrados de Calidad. 
 Reconocimientos por su excelencia y aportaciones al sector TIC. 
 
3.1.1.1. Temas tratados en la entrevista 
Las preguntas de la entrevista se recogen en el Anexo 2, pero aquí presentaremos un avance 
preliminar de los temas planteados a los empresarios. 
TEMAS TRATADOS EN LAS ENTREVISTAS CUALITATIVAS 
TEMA A 
ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LAS EMPRESAS TIC´S EN ESPAÑA 
 Amenazas y Oportunidades 
 Debilidades y Fortalezas 
TEMA B 
ASPECTOS INTERNOS DE LA EMPRESA TIC RELEVANTES DE CARA AL CRECIMIENTO Y  
LA COMPETITIVIDAD 
 Capacidad Financiera (Facilidad de acceso a Recursos financieros, etc) 
 Organización y Control Operativo (Planificación, Costes,.. ) 
 Calidad (Calidad de Producto, Calidad de Servicio, Políticas Internas de Calidad y 
certificaciones asociadas, etc ) 
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 Marketing y Acciones Comerciales ( Imagen de marca, campañas, etc) 
 Dirección Estratégica (Liderazgo en Costes, diferenciación, focalización, 
internalización, etc ) 
 Producto o Servicio Ofrecido ( Idoneidad, Variedad, etc ) 
 Orientación al Cliente ( Lealtad, Fidelización, Experiencia del cliente, etc ) 
 Precio ( Adaptación del mismo, etc ) 
 Tecnología ( Dominio de la tecnología, equipamiento adecuado, ) 
 Innovación (Inversiones en I+D, Patentes, etc) 
 Conocimiento y Cultura Empresarial (Formación y experiencia del personal, 
Existencia de proyectos de colaboración con universidades,etc. ) 
 Gestión de Recursos Humanos (Clima Laboral, política retributiva y de incentivos, 
Eficiencia global del personal etc) 
TEMA C 
ASPECTOS DEL SECTORIALES QUE INFLUYEN EN EL CRECIMIENTO Y  LA 
COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS TIC´S 
 Infraestructuras de Telecomunicaciones ( Influencia ) 
 Situación del Mercado TIC (Competencia, Poder de negociación del cliente, poder 
de negociación del proveedor, Productos Sustitutivos, etc. ) 
TEMA D 
ASPECTOS DE ESPAÑA COMO PAÍS QUE AFECTAN AL CRECIMIENTO Y  LA 
COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS TIC´S 
 Político (Fiscalidad), Legislativo ( Leyes, Normativas, CMT,..)  
 Económico (Crisis Actual), Social-Cultural y Tecnológico 
TEMA E 
LÍNEAS DE ACTUCIÓN  Y CONSEJOS A LOS EMPRENDEDORES TIC 
 Líneas de actuación para las empresas para conseguir crecimiento sostenido. 
 Cualidades y aspectos relevantes a tener en cuenta por los emprendedores TIC en 
España 
 
                                                                                                                           Metodología de la Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
236 
                                     PARTE II 





3.1.1.2. Lista de empresarios 
La lista de directivos de los que se obtuvo la información; y que ha sido dividida para los cuatro 
subsectores de Actividad TIC analizados, se muestra seguidamente: 
OPERADORES y PROVEEDORES DE SERVICIOS DE TELECOMUNICACIÓN 
Nº DIRECTIVO CARGO / EMPRESA 
1 Sandra García Supply Chain Manager / Vodafone España 
2 Javier Polo Director de Marketing y Comercialización / Orange España 
3 Belén Romana Directora de estrategia y Desarrollo Corporativo / Ono 
4 Gabriel Mínguez 
Director de Relaciones Institucionales y Desarrollo del 
Negocio / Yoigo 
5 José C. Díaz Lacaci Deputy Director / Pepephone 
6 Juan F. Mirabet Director de Área / Telefónica España 
7 Pablo López Sales Manager / Jazztel 
8 Cristóbal Fernández Director de Comunicación /Tuenti 
ACTIVIDADES INFORMÁTICAS Y CONSULTORÍA 
Nº DIRECTIVO CARGO / EMPRESA 
9 Jorge Sánchez López Director de Proyectos  / Everis 
10 Carles Castellé I Massó Gerente / Indra España 
11 Enrique Ruiz Director de Desarrollo / Microsoft España 
12 Alfonso González Herrero 
Director de Comunicación y Relaciones Externas / IBM 
Spain 
13 Enrique Muñoz 
Director de Relaciones Institucionales / Informática El Corte 
Inglés 
14 Arsenio Otero Director de Operaciones / Oracle España 
15 Pedro Jurado 
Director de Comunicación, Medios y Tecnología / Accenture 
España 
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16 Luis A. Pérez Director de Ventas y Marketing / Atos 
FABRICANTES 
Nº DIRECTIVO CARGO / EMPRESA 
17 Salvador Cayon Director de Marketing y Comunicación / HP España 
18 Francisco Calatayud Trade Marketing Manager / Sony Spain 
19 Pedro González Fernández Manager Price  / Ericsson España 
20 José M. Sánchez Moreno Director de Ventas / Dell España 
21 María Cortina 
Directora de Comunicación y Relaciones Institucionales / 
Siemens España 
22 José Monzón 
Global Account Manager at Samsung Electronics / Samsung 
Spain 
23 José M. Petisco Director Comercial / Cisco España 
24 Pablo Galán Director Comercial / Fujitsu Spain 
COMERCIO 
Nº DIRECTIVO CARGO / EMPRESA 
25 Enrique Ventosa Fontela Networking Business Manager / Tech data 
26 Damián Arroyo Director de Operaciones / Vinzeo 
27 Roberto Pérez Bono Global Account Manager / Ingram Micro 
28 María Andion 
Account Manager Nuevos Canales /  
Esprinet Ibérica 
29 Óscar Nuño Herrero Key Account Manager / Adveo 
30 Alexis Brabant Regional Director Iberia / Arrow Electronics Spain 
31 Francisco García Director Comercial / Investrónica 
32 Ana Huerta 
Directora Comercial Retail España y Portugal / GTI 
Software & Networking 
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3.1.2. Cuestionario mediante la plataforma on-line 
Tal y como se ha mostrado en la metodología a seguir, se procederá a realizar una encuesta a través 
del envío del cuestionario on-line mediante  una plataforma existente para ello, dado que facilita la 
colaboración del encuestado, permite una mejor elaboración de las respuestas y supone un menor 
coste en su realización, como veremos seguidamente. 
3.1.2.1. Plataforma on-line e-encuesta 
El funcionamiento de la plataforma on-line es muy sencillo e intuitivo y se basa en los siguientes 
pasos: 
1) Diseñar la encuesta 
 Facilidad de realización de las plantillas. Realización muy sencilla e intuitiva. 
 Personalización. Las encuestas de e-encuesta tienen un formato por defecto y una serie de 
formatos predefinidos a elegir. Además permite crear un formato a medida, donde se puede 
elegir tipo, tamaño, color de fuente, fondos y Logos. 
 Todos los modelos de pregunta. Hasta 17 tipos de pregunta: (Nominal, Escala numérica, 
elección entre varias respuestas, desplegable, con imágenes, video-sonido, etc. ) 
 Proporcionan Filtros para determinadas preguntas. Los Filtros de Salto permiten dirigir a 
los encuestados a lo largo del cuestionario hacia unas u otras páginas en función de las 
respuestas dadas a preguntas anteriores (filtros de salto de pregunta). Así por ejemplo, ante 
la pregunta ¿Ha comprado alguna vez por Internet? Si nos interesa realizar una serie de 
preguntas a los compradores online que no proceden para el resto, aplicaremos un filtro de 
salto en esta pregunta de forma que solo aquellos que haya comprado por Internet pasen por 
la página que contiene preguntas específicas para ellos, permitiendo que los encuestados que 
no hayan comprado por Internet avancen hacia otras páginas del cuestionario no 
relacionadas. Finalmente, para unir a ambos colectivos, se usan los filtros de salto de página. 
 
2) Lanzamiento de la Encuesta  
 Lanzamiento. Permite el lanzamiento de un e-mailing masivo a un número determinado  de 
empresas en función de la tasa de respuestas requeridas en el proyecto.  
 Público Objetivo. Gracias a los acuerdos con los diferentes grupos de empresas, la 
plataforma puede proporcionar el público a encuestar mediante la indicación de los códigos 
de actividad CNAE requeridos en el proyecto. 
 Seguimiento en tiempo Real. Indica en tiempo real el número de respuestas recibidas en la 
encuesta. 
 Recordatorios. Permite el envío automático de recordatorios a las empresas cada cierto 
tiempo. 
 
3) Recopilación de Datos y preparación para el Análisis  
 Filtrado de Respuestas. Los filtros de resultados le permiten visualizar en el Informe de 
resultados sólo los resultados de los encuestados que escogieron unas determinadas opciones 
de respuesta en una o varias preguntas de la encuesta. Al aplicar filtros a los resultados, se 
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pueden descubrir patrones de comportamiento y realizar un análisis más profundo de los 
resultados de la encuesta. 
 Consultas específicas. La plataforma permite consultar de datos cuestionario a cuestionario 
para analizar con detenimiento las respuestas. 
 Descargas. La plataforma permite la Descarga de los Resultados en Formato Excel para su 
posterior tratamiento y análisis con el software estadístico SPSS. 
3.1.2.2. Ventajas frente a otros medios 
Algunas de las ventajas de la investigación mediante la plataforma on-line son: 
 
 Bajo coste. Ya no es necesario contratar encuestadores, ni utilizar papel para obtener los 
datos. Esto permite realizar estudios que antes eran imposibles porque eran demasiado caros 
para realizarlos, al no ser tan lineal la estructura de costes del trabajo de campo on-line 
respecto al trabajo en campo tradicional. 
 Rapidez.  Los resultados de la encuesta los obtenemos en tiempo Real, lo que permite acortar 
los timings de los estudios ya que pueden contestar simultáneamente a una encuesta miles de 
personas, lo que permite realizar el trabajo de campo en tan solo unas horas, reduciéndose 
los plazos de entrega y obteniendo la información de manera más ágil. 
 Exactitud.  Se eliminan los errores de la introducción de datos. 
 Calidad.  Se eliminan intermediarios y como consecuencia, su sesgo. Cada encuestado 
responde cuando es el mejor momento para él, no para el encuestador, por lo que la calidad 
de las respuestas aumenta. 
 Sinceridad. La ausencia del entrevistador hace de internet el medio ideal para obtener 
respuestas sinceras y de mayor fiabilidad que las encuestas telefónicas o presenciales. 
 Naturaleza interactiva.  Las cualidades del medio permiten incluir elementos multimedia, 
impensables en la investigación offline. 
 Gran alcance.  Permite encuestar a otro segmento de la población, difíciles de contactar por 
medios tradicionales. 
 Tasas de Respuestas Elevadas. Se consigue un elevada tasa de respuesta frente a otros medio 
tradicionales. 
 Buen seguimiento.  Es posible monitorizar el desarrollo de las respuestas por el 
procesamiento automático de datos. 
Los detalles del cuestionario se pueden ver en el capitulo Anexos. 
3.2. Fuentes Secundarias 
Como ya hemos indicado, adicionalmente y de forma puntual se ha recabado información registral 
de las empresas, acudiendo a la bases de datos y obteniendo así información financiera. Esta 
documentación ha servido para complementar y validar la información previamente obtenida a través 
de la encuesta on-line. Así, las fuentes de información secundarias usadas para la elaboración de este 
trabajo son las obtenidas por los siguientes organismos e instituciones:  
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La CMT, Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones, Organismo Público regulador 
independiente de los mercados nacionales de comunicaciones electrónicas y de servicios 
audiovisuales, fue creada por el Real Decreto-Ley 6/1996, de 7 de junio, de Liberalización de las 
Telecomunicaciones. Dicho Real Decreto-Ley fue convalidado mediante la Ley 12/1997, de 24 de 
abril, de Liberalización de las Telecomunicaciones, a través de la cual se ampliaron y perfilaron las 
funciones que fueron inicialmente atribuidas a la Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones 
y se definió una nueva composición del Consejo que ejercita dichas funciones. 
 
La Ley 12/1997 fue derogada al entrar en vigor la vigente Ley 32/2003, de 3 de noviembre, General 
de Telecomunicaciones, en cuyo artículo 48 se establece el régimen jurídico, patrimonial y 
presupuestario de la Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones, así como su objeto y 
funciones, y la composición de su Consejo: 
 
o La Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones es un Organismo Público dotado de 
personalidad jurídica y plena capacidad pública y privada (artículo 48.1 de la Ley 
32/2003), así como de patrimonio propio, independiente del patrimonio del Estado (artículo 
48.8 de la Ley 32/2003). 
 
o La Comisión del Mercado de las Telecomunicaciones tiene por objeto el establecimiento y 
supervisión de las obligaciones específicas que hayan de cumplir los operadores en los 
mercados de telecomunicaciones y el fomento de la competencia en los mercados de los 
servicios audiovisuales, conforme a lo previsto por su normativa reguladora, la resolución 
de los conflictos entre los operadores y, en su caso, el ejercicio como órgano arbitral de las 
controversias entre los mismos (artículo 48.3 de la Ley 32/2003). 
 
La CMT publica estadísticas e informes trimestrales sobre la competencia del sector TIC, las cuotas 
de mercado de los distintos operadores de telecomunicaciones y de sus tendencias de crecimiento. 
 
SABI 
La base del Sistema de Análisis de Balances Ibéricos (SABI). Esta base de elaboración privada 
pertenece a la sociedad Bureau Van Dijk Electronic Publishing, S.A. Esta base proporciona  la 
información de balances de más de 1,3 millones de empresas españolas y más de 400.000 empresas 
portuguesas. Además permite: 
 
 Buscar empresas o grupos empresariales usando cualquier combinación de criterios.  
 Visualizar las cuentas en formato estándar o en cualquier formato diseñado por el propio 
usuario.  
 Exportar la información a los paquetes de software más populares (Excel. Dbase, Lotus...)  
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 Realizar un profundo análisis de la compañía o grupos, con la posibilidad de incorporar 
variables, y periodos de tiempo elegidos por el usuario. 
 
Entre las opciones de Análisis incluyen: posicionamiento de una empresa, distribución de una 
variable entre un grupo, análisis de grupos similares. Por tanto es una herramienta muy útil en el 
análisis financiero y marketing estratégico, que se caracteriza por su extensa cobertura, la 
estandarización de los estados financieros, la facilidad en el manejo del software y por la flexibilidad 
para la obtención y explotación de la información. 
 
RED.es 
Red.es es la entidad pública empresarial adscrita al Ministerio de Industria, Energía y Turismo 
(MINETUR), encargada de consolidar el desarrollo de la Sociedad de la Información en España. 
Además, tiene la misión de ejecutar proyectos relacionados con las TIC´s de acuerdo a las 
prioridades estratégicas de la Secretaría de Estado de Telecomunicaciones y para la Sociedad de la 
Información (SETSI),  en colaboración con las comunidades autónomas, diputaciones y cabildos, 
entidades locales y el sector privado.  Sus objetivos prioritarios: 
 
 Generación de empleo y fomento del emprendimiento (a través de los programas 
dinamizadores del sector TIC). 
 Aumento de la productividad y competitividad en las empresas. 
 Ahorro y eficiencia en el gasto público. 
 
"Red.es, como herramienta de la SETSI, colabora bajo su liderazgo en la definición de la Agenda 
Digital para España. Esta será una Agenda que tendrá que coordinarse con el resto de ministerios, 
administraciones públicas y con el sector privado. Además, contará con las aportaciones de los 
ciudadanos y con el mayor consenso de los grupos parlamentarios" (Borja Adsuara, director 
general de Red.es) La actividad de Red.es publica informes que se basan en tres ejes de trabajo: 
Servicios compartidos entre administraciones públicas, colaboración público-privada e 
Internacionalización.    
 
ONTSI 
El Observatorio Nacional de las Telecomunicaciones y de la Sociedad de la información (ONTSI) 
nace con la intención de proporcionar información precisa y actualizada de las principales 
magnitudes del sector. Tiene como objetivo ofrecer a empresas, instituciones y ciudadanos un 
instrumento de referencia y una oportunidad para la reflexión sobre el estado actual y las 
perspectivas futuras del sector en España.  El rápido desarrollo de las Tecnologías de la Información 
y las Comunicaciones (TIC), el aumento de su uso en empresas, administraciones públicas y hogares 
y, más notablemente, el fuerte crecimiento de Internet, están teniendo un importante impacto 
económico y social en todo el mundo.  
                                                                                                                           Metodología de la Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
242 
                                     PARTE II 





Las Tecnologías de la Información, las Comunicaciones y los Contenidos ostentan un papel cada vez 
más decisivo en la economía de España, es uno de los sectores más relevantes de la economía 
nacional, no sólo por su tamaño y por la contribución de su propia actividad a la economía en 
general, sino por la importancia que tiene para el avance económico, la mejora de la productividad y 
el desarrollo del resto de sectores.  
 
Sus informes dan a conocer la situación y la evolución reciente de las características estructurales y 
económicas específicas de cada una de las actividades que componen el sector de las TIC, tales como 
el número y el tamaño de las empresas que componen cada rama de actividad, datos contables 
(ingresos, compras, gastos) así como la estructura del empleo y la inversión. Además del sector TIC 
se analiza el sector de los Contenidos y Servicios Audiovisuales.  Las estadísticas sobre la Sociedad 
de la Información, constituyen por sí mismas un campo estadístico que trata sobre el desarrollo y la 
repercusión del uso de las TIC en la economía y la sociedad. Más concretamente, las estadísticas 
sobre la Sociedad de la Información abarcan temas relacionados con la producción, la preparación 
para el uso y el impacto de las TIC, así como los servicios de contenidos audiovisuales.  Respecto a 
las empresas del sector de las Tecnologías de la Información y el sector de los Contenidos, es la 
Secretaría de Estado de Telecomunicaciones y para la Sociedad de la Información (SETSI) en el 
contexto de sus funciones atribuidas en el Real Decreto 344/2012 quien, a través del Observatorio 
Nacional de las Telecomunicaciones y para la Sociedad de la Información (ONTSI), recopila la 
información económica y de mercado de dichas empresas.  
 
INE - DIRCE 
El Instituto Nacional de Estadística es un organismo autónomo de carácter administrativo, con 
personalidad jurídica y patrimonio propio, adscrito al Ministerio de Economía y Competitividad a 
través de la Secretaría de Estado de Economía y Apoyo a la Empresa. Se rige, básicamente, por la 
Ley 12/1989, de 9 de mayo, de la Función Estadística Pública (LFEP), que regula la actividad 
estadística para fines estatales la cual es competencia exclusiva del Estado, y por el Estatuto 
aprobado por Real Decreto 508/2001 de 11 de mayo. La Ley asigna al Instituto Nacional de 
Estadística un papel destacado en la actividad estadística pública encomendándole expresamente la 
realización de las operaciones estadísticas de gran envergadura (censos demográficos y económicos, 
cuentas nacionales, estadísticas demográficas y sociales, indicadores económicos y sociales, 
coordinación y mantenimiento de los directorios de empresas, formación del Censo Electoral...). 
Entre los datos facilitados por el INE se encuentran las estadísticas del sector TIC y  además 
encontramos el Directorio Central de Empresas (DIRCE) reúne en un sistema de información único, 
a todas las empresas españolas y a sus unidades locales ubicadas en el territorio nacional. Su objetivo 
básico es hacer posible la realización de encuestas económicas por muestreo. Se actualiza una vez al 
año, generándose un nuevo sistema de información a 1 de enero de cada período. Se publica una 
explotación estadística de los resultados para empresas y unidades locales, desglosados por 
comunidades autónomas según condición jurídica, actividad económica principal y estrato de 
asalariados asignado. El DIRCE genera información asociada a: altas, permanencias y bajas, 
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clasificadas estas según sector económico, condición jurídica y estrato de asalariados. 
 
ITU 
La ITU (International Telecommunication Union) es decir la Unión Internacional de 
Telecomunicaciones, es el organismo especializado de Telecomunicaciones de la Organización de 
las Naciones Unidas encargado de regular las telecomunicaciones a nivel internacional entre las 
distintas administraciones y empresas operadoras. La ITU es la organización intergubernamental más 
antigua del mundo, con una historia que se remonta más de 130 años hasta 1865, fecha de la 
invención de los primeros sistemas telegráficos. Se creó para controlar la interconexión internacional 
de estos sistemas de telecomunicación pioneros. La ITU ha hecho posible, desde entonces, el 
desarrollo del teléfono, de las comunicaciones por radio, de la radiodifusión por satélite y de la 
televisión y, más recientemente, la popularidad de los ordenadores personales y el nacimiento de la 
era electrónica. La organización se convirtió en un organismo especializado de las Naciones Unidas 
en 1947.  
 
La ITU: 
  Desarrolla estándares que facilitan la interconexión eficaz de las infraestructuras de 
comunicación nacionales con las redes globales, permitiendo un perfecto intercambio de 
información, ya sean datos, faxes o simples llamadas de teléfono, desde cualquier país; 
  Trabaja para integrar nuevas tecnologías en la red de telecomunicaciones global, para 
fomentar el desarrollo de nuevas aplicaciones tales como Internet, el correo electrónico y los 
servicios multimedia; 
  Gestiona el reparto del espectro de frecuencias radioeléctricas y de las órbitas de los 
satélites, recursos naturales limitados utilizados por una amplia gama de equipos incluidos 
los teléfonos móviles, las radios y televisiones, los sistemas de comunicación por satélite, los 
sistemas de seguridad por navegación aérea y marítima, así como por los sistemas 
informáticos sin cable;  
 Se esfuerza por mejorar la accesibilidad a las telecomunicaciones en el mundo en desarrollo 
a través del asesoramiento, la asistencia técnica, la dirección de proyectos, los programas de 
formación y recursos para la información, y fomentando las agrupaciones entre las empresas 
de telecomunicaciones, los organismos de financiación y las organizaciones privadas;  
 Engloba a 188 Estados Miembros y a más de 450 entidades del sector privado, que trabajan 
juntos para desarrollar sistemas de telecomunicaciones mejores y más asequibles, y para 
ponerlos a disposición del mayor número posible de personas. 
Está compuesta por tres sectores: 
 ITU-T: Sector de Normalización de las Telecomunicaciones (antes CCITT). 
 ITU-R: Sector de Normalización de las Radiocomunicaciones (antes CCIR). 
 ITU-D: Sector de Desarrollo de las Telecomunicaciones de la UIT (nuevo). 
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La sede de la ITU se encuentra en Ginebra (Suiza). 
En general, la normativa generada por la ITU está contenida en un amplio conjunto de documentos 
denominados Recomendaciones, agrupados por Series. Cada serie está compuesta por las 
Recomendaciones correspondientes a un mismo tema, por ejemplo Tarificación, Mantenimiento, etc. 
Aunque en las Recomendaciones nunca se "ordena", solo se "recomienda", su contenido, a nivel de 
relaciones internacionales, es considerado como mandatorio por las Administraciones y Empresas 
Operadoras. 
AMETIC 
AMETIC, con su prolongada trayectoria en la elaboración de estudios y estadísticas sobre los 
distintos sectores que conforman el Hipersector TIC, viene trabajando históricamente en el análisis y 
seguimiento de este constante proceso de transformación, siendo una de sus principales aportaciones 
a este respecto el estudio titulado “ANÁLISIS Y PROPUESTAS DE DELIMITACIÓN DEL 
SECTOR DE LA ELECTRÓNICA Y LAS TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN Y LAS 
TELECOMUNICACIONES”, publicado en el año 2005, que sobre la base de un estudio 
comparativo entre las diferentes clasificaciones elaboradas por las más prestigiosas y representativas 
organizaciones e instituciones nacionales e internacionales (CNAE, CMT, ICEX, NACE, OCDE, 
etc.) establecía una delimitación capaz de incorporar los productos y actividades que, de forma 
natural, se estén produciendo en la industria y en los servicios cada año, adaptada a la situación 
cambiante, de forma que la clasificación no distorsionase la realidad y fuese la base de un sistema de 
medición fiable y, lo más importante, coherente con la existencia de las propias empresas que 
componen el marco hipersectorial. 
 
 Además, y con el objetivo de cubrir las carencias que se habían venido observando a lo largo de los 
años en la elaboración de informes sobre el universo de empresas que operan en el Hipersector TIC, 
la Asociación en el año 2008 elaboró el “MAPA SECTORIAL DE LAS TECNOLOGÍAS DE LA 
INFORMACIÓN”, siendo objeto fundamental de dicho trabajo realizar un estudio con el mayor 
nivel de detalle posible sobre la distribución territorial de las empresas del sector de Tecnologías de 
la información, del efecto de este despliegue geográfico a través de la organización de estas 
compañías en delegaciones y sucursales y su repercusión en la creación de empleo en las diferentes 
Comunidades Autónomas que conforman el país. Una distribución territorial lo más realista posible 
de los trabajadores del sector, dando solución al efecto producido por las grandes empresas al 
agregar cantidades importantes de empleados en sedes, al margen de la ubicación real de sus centros 
de trabajo, sesgando estos resultados con volúmenes de personal superiores a los reales en áreas de 
implantación habitual de sedes de grandes compañías. 
 
INTECO  
INTECO tiene el objetivo de desarrollar la Sociedad de la Información mediante la innovación y el 
desarrollo de proyectos relacionados con las TIC´s y la seguridad de la información nacional e 
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internacional. La actividad de INTECO se apoya en tres pilares fundamentales: la prestación de 
servicios, la investigación y la coordinación. 
 
AIMC  
La Asociación para la Investigación de Medios de Comunicación (AIMC) la forman un amplio grupo 
de empresas cuya actividad gravita en torno a la comunicación, tanto en su vertiente informativa 
como comercial. Su unión nace de un interés común: conocer lo más y mejor posible cómo es el 
consumo de medios en España. Para los medios de comunicación, el consumidor, es decir la 
audiencia, constituye su cliente directo, y su conocimiento es inexcusable para confeccionar un 
producto de éxito; para los publicitarios que trabajan en el anunciante, agencias de publicidad y de 
medios, o en empresas de comunicación comercial, conocer esa audiencia significa localizar a los 
clientes actuales y potenciales, a los que llegar con sus anuncios. Una medición fiable de la audiencia 
y una investigación rigurosa sobre la composición de ésta son los cimientos que soportan los actuales 
medios de comunicación y la actividad publicitaria. Y la mejor garantía de que la medición sea fiable 
y la investigación rigurosa no es otra que la participación de todos los agentes de la industria. 
AIMC, en su actual estructura, nació en 1988, aunque la cooperación entre las compañías que la 
constituyen se inició mucho antes, a finales de los años 60 del pasado siglo, cuando se descubrió que 
en solitario nunca se llegaría a ahondar lo suficiente en el conocimiento de la audiencia.Por un lado, 
por la disponibilidad de recursos, conscientes de que cada uno, con sus medios individuales, no podía 
aspirar a emprender estudios e investigaciones a escala nacional, dado el coste de los mismos. Por 
otro lado porque mejor sería prever la posible parcialidad: por separado siempre se obtendría una 
visión fragmentada y sesgada. Cada uno podría proporcionar su verdad, pero si el objetivo era 
disponer en España de un mapa de consumo de medios riguroso y real, sólo había una fórmula para 
conseguirlo: lograr el concurso y la involucración de todas las partes: medios, anunciantes y 
agencias. 
NetSize Guide  
Netsize, líder en comunicaciones y comercio móvil, realiza publicaciones anuales sobre el sector de 
las telecomunicaciones móviles, titulado "The Netsize Guide”. La Netsize Guide  proporciona una 
visión detallada del estado actual y la dirección de desarrollo de la industria móvil. Los informes, 
contienes análisis de 10 subsectores del mercado móvil, entrevistas de los principales ejecutivos de 
las principales compañías, como Nokia, Blackberry, Microsoft, Visa y Zed, entre otras, encuestas del 
mercado mundial y datos de telecomunicaciones móviles en 39 países en colaboración con Informa 
Telecoms & Media. 
 
IDC Research Iberia  
IDC es el principal proveedor global de inteligencia de mercado, servicios de asesoría y organización 
de eventos para los mercados de tecnologías de la información y las comunicaciones. Ayuda a los 
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profesionales de TI, ejecutivos de negocio y a la comunidad de inversores a tomar decisiones 
basadas en hechos sobre adquisiciones tecnológicas y estrategias de negocio. Más de 1.000 analistas 
de IDC en 110 países proporcionan su experiencia global, regional y local en tecnologías y 
oportunidades y tendencias sectoriales entre los que se encuentra el sector TIC.  
 
EUROSTAT  
(Statistical Office of the European Communities), es la oficina estadística de la Comisión Europea, 
que produce datos sobre la Unión Europea y promueve la armonización de los métodos estadísticos 
de los estados miembros. Dos de sus papeles particularmente importantes son la producción de datos 
macroeconómicos que apoyan las decisiones del Banco Central Europeo en su política monetaria 
para el euro, y sus datos regionales y clasificación que orientan las políticas estructurales de la Unión 




La Asociación Española de la Economía Digital, adigital, integra a empresas y entidades interesadas 
en el desarrollo de la economía digital para el impulso y la defensa de sus intereses.  
Los objetivos de Adigital son los siguientes: 
 Acompañar y orientar a las empresas asociadas en su transformación en esta revolución 
económica, social y tecnológica, a través de la formación, asesoría e información de todos 
aquellos aspectos que afectan a la Economía digital. 
 Conseguir de las Administraciones públicas, tanto españolas, como europeas e 
internacionales, leyes favorables y herramientas para que las empresas españolas puedan 
aprovechar la Economía Digital. 
 Ayudar a las empresas asociadas a aprovechar internet como canal de venta. 
 Fomentar el Networking entre los Asociados, para beneficiarnos de la multisectorialidad de 
la Asociación y de los conocimientos de todos los asociados. 
 
Fundetec  
Fundetec desarrolla activamente un conjunto de acciones encaminadas al fomento del uso de las 
Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) con el objetivo de reducir la brecha digital, 
centrando especialmente sus esfuerzos en los colectivos que se encuentran en riesgo de exclusión 
digital, ya sea por razones sociales, económicas o territoriales. Asimismo, orienta su actividad a las 
pymes, micropymes y autónomos con objeto de mejorar su productividad y competitividad. 
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4. MUESTRAS Y POBLACIONES. 
4.1. Descripción de las muestras 
El objetivo principal que ha orientado el diseño muestral es conseguir una muestra representativa de 
la estructura empresarial TIC en España. Como es conocido, el tamaño necesario de la muestra (n) 
depende de los errores muestrales que se consideren suficientes para asegurar la calidad de las 
estimaciones a realizar y, a su vez, de la distribución poblacional de la variable bajo análisis y del 
tipo de prueba estadística que se seleccione para tal cometido.  
Puesto que las variables a investigar son de distinto carácter (continuas como discretas), y que las 
inferencias a realizar son múltiples, resulta, en la práctica, imposible determinar a priori un tamaño 
específico para cada una de ellas.  
De esta forma, y como es habitual, utilizaremos como criterio para determinar el tamaño muestral, la 
fijación del error máximo en la estimación de la proporción (p) correspondiente a una variable 
dicotómica (estimación de la proporción poblacional correspondiente a la respuesta de un ítem de 
una cuestión a partir de la frecuencia relativa muestral).  
Esta elección asegura un procedimiento objetivo y comparable para determinar la adecuación de la 
muestra a los objetivos de la investigación. No obstante, es importante resaltar que las distintas 
pruebas y contrastes estadísticos que serán realizados en las posteriores fases del análisis contarán 
con sus niveles de significación específicos de acuerdo a los supuestos y técnicas estadísticas que se 
utilicen así como al nivel de desagregación de la población que sea considerado en cada caso. De 
esta forma, las inferencias concretas contarán con la significación o grado de precisión 
correspondiente a la distribución bajo el muestreo que se derive de los datos concretos que en cada 
momento se estén analizando.  
El criterio inicial para determinar el tamaño de la muestra se establecerá de forma que el error 
máximo (supuesto de mayor incertidumbre p=q= 0,5) en la estimación de una proporción para el 
conjunto de la población fuese inferior a 3 %,  con un nivel de confianza del 95%.  
La población de empresas a investigar corresponde a sociedades mercantiles de los subsectores TIC: 
Fabricación (CNAE: 2611, 2612, 2620, 2630, 2640 y 2680), Comercio (CNAE: 4551 y 4652), 
Actividades Informáticas y Consultoría (CNAE: 6201, 6202, 6209, 6311, 6312, 9511, 9512,  5821 y 
5820) y Operadores de Telecomunicación (CNAE: 6011, 6012, 6013 y 6190) 
De acuerdo a las premisas establecidas, el tamaño inicial de la muestra para poblaciones finitas, 
quedó determinada en 378 empresas. 
El sistema de envío se realizó vía correo electrónico y el de recogida y seguimiento de la 
información se realizó vía on-line, utilizando como soporte un cuestionario auto administrado 
dirigido al gerente de la empresa. Como ya explicamos anteriormente, optamos por este tipo de 
encuesta dada la amplitud de la población a encuestar y por tratarse de una muestra a nivel nacional.  
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Para solventar el problema de la falta de respuesta se procedió a estratificar a la población por 
subsector, distribuyéndose la muestra de forma proporcional dentro de cada estrato.  A continuación 
se procedió a la extracción aleatoria de las unidades muestrales y al envío de los cuestionarios, que 
en total fue de 5.380 peticiones. 
 
Muestra del sector TIC 















Fabricación 885 4,29% 16 250 45 18,00% 
Comercio 2.959 14,33% 54 795 73 9,18% 
Actividades Informáticas 13.435 65,07% 246 3420 315 9,21% 
Operadores y Otras 
actividades de 
telecomunicaciones 
3.369 16,32% 62 915 93 10,16% 
Totales SECTOR TIC:  20.648 100,00% 378 5.380 526 9,78% 
 
Tabla 3.3.  Muestras totales por subsector TIC. Fuente: Elaboración Propia 
 
La falta de respuesta fue tratada por la plataforma on-line con varios intentos a través de e-mails 
recordatorios  y en caso de persistir mediante la sustitución por otra unidad extraída del mismo 
estrato. Aunque este procedimiento no elimina los posibles sesgos derivados de las características 
subyacentes que puedan estar asociadas a la voluntad de participar en la encuesta, consideramos que 
la estratificación efectuada logra, razonablemente, la configuración de grupos lo suficientemente 
homogéneos para mitigar este posible sesgo. La situación más desfavorable, mayor varianza, se daría 
si P
h 
es igual a 0,5. En este supuesto y dado que la afijación de la muestra es proporcional al tamaño 
del estrato tendríamos una situación equivalente, en cuanto al tamaño muestral n, a la del muestreo 
aleatorio simple sin reposición. 
El trabajo de campo se realizó de forma continuada durante 3 meses, desde el 4 de Agosto de 2013 
hasta el 4 de Noviembre de 2013, que era lo previamente fijado en la plataforma on-line y donde  se 
mantuvieron las tareas de obtención de información hasta agotar los recursos disponibles en tiempo y 
coste. De esta forma, optimizamos la recepción de respuestas por parte de los empresarios. Como 
resultado se consiguió llegar a 526 empresas encuestadas, lo significa un incremento de 148 
empresas más de lo previsto. Tal y como se muestra en la tabla 3.3. 
Se estableció un sistema de verificación y control de los cuestionarios recibidos, desechándose 
aquellos que no presentaban un nivel de calidad suficiente. Así mismo, debemos señalar que en el 
desarrollo de las distintas fases de esta investigación se ha respetado escrupulosamente el secreto 
estadístico de la información utilizada, tal y como se indicó a todas las empresas a las que se solicitó 
cumplimentar el cuestionario. 
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4.2. Ficha técnica investigación cuantitativa 
 
En la tabla 3.4 se muestra la ficha técnica que resume las características de la investigación 
cuantitativa realizada 
 
Unidad de Análisis :  La empresa 
Universo :  
 
Las empresas TIC´s de los subsectores de actividad :  
 
 Fabricación (CNAE: 2611, 2612, 2620, 
2630, 2640, 2680 ) 
 Comercio (CNAE: 4551, 4652) 
 Actividades Informáticas y Consultoría          
(CNAE:  6201, 6202, 6209, 6311, 6312, 9511, 
9512,  5821, 5820)  
 Operadores y otros proveedores de servicios 
de Telecomunicación ( CNAE:  6011, 6012, 
6013, 6190) 
 
Ámbito Territorial:  España 
Ámbito Temporal:  
En cuanto al período de referencia de la 
información, los datos solicitados se refieren a los 
meses de : Agosto, Septiembre y Octubre del  año 
2013      
Tamaño de la muestra: 526 ( Poblaciones Finitas ) 
Procedimiento de selección de la 
muestra:  
Aleatorio Estratificado de Afijación Proporcional 
Error muestral:  Inferior al 5% 
Nivel de Confianza: 95% de confianza 
Procedimiento de obtención de la 
información 
> Primaria: Encuesta on-line                                                                                            
Tasa de respuesta:  9,78 % de las encuestas on-line enviadas 
Tratamiento de la Información:  SPSS vers 17.00 
Tabla 3.4 Ficha Técnica de la investigación 
Fuente: Elaboración Propia 
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5. CARACTERÍSTICAS DEL CUESTIONARIO ON-LINE 
Con el cuestionario se ha buscado recoger de forma clara y concisa la información fundamental que 
constituye el objetivo de esta investigación. Para ello en su elaboración se ha cuidado especialmente 
la estructuración del mismo y una redacción adecuada y sencilla, tratando de minimizar los 
problemas posibles de interpretación y obtención de datos a la hora de lanzar el cuestionario. Esto 
resulta esencial dado que la técnica de recogida de información seleccionada es de petición vía e-
mail con soporte de recogida on-line.  
 
El diseño del cuestionario se efectuó a partir de la revisión de trabajos empíricos previos tratando de 
recoger en él las variables más relevantes para alcanzar los objetivos planteados. La estructura del  
cuestionario se recoge en la tabla 3.5. 
 
Bloque TEMA Nº de Preguntas  y variables 
0 DATOS GENERALES DE LA EMPRESA 
7 Preguntas iniciales de identificación                                        
( 3 Variables de Control ) 
1 FACTORES INTERNOS DE LA EMPRESA TIC 
Cuestiones de la 1 a la 52              
  ( 12 Variables de Valoración y 40 Variables 
de Perfil Característico) 
2 FACTORES DEL SECTOR TIC 
Cuestiones de la 53 a la 60                        
 ( 8 Variables de Valoración  ) 
3 FACTORES DEL ENTORNO 
Cuestiones de la 61 a la 65                           
  ( 5 Variables de Valoración  ) 
4 
RESULTADOS EMPRESARIALES  ACTUALES Y 
EXPECTATIVAS DE FUTURO 
Cuestiones de la 66 a la 77                   
  ( 12 Variables de Resultado ) 
 
Tabla 3.5. Tabla de información recogida en el cuestionario.   Fuente: Elaboración Propia 
 
Como podemos comprobar, el cuestionario cuyo tiempo estimado de realización es de 15 minutos, 
consta de 77 cuestiones, estructuradas en los cinco bloques indicados seguidamente:  
 
 BLOQUE 0: Las preguntas del apartado sobre datos generales de la empresa pretenden 
obtener información que nos permita caracterizar a la empresa y al empresario TIC. A partir 
de las cuestiones recogidas en esta parte del cuestionario se conocen el tamaño (número 
medio de empleados),  la antigüedad y el subsector TIC de actividad, que constituirán las 3 
variables de control. 
 BLOQUE 1: En el segundo bloque de la encuesta se demanda información sobre los 
factores internos de la empresa TIC que siguen las empresas encuestadas. Así, en primer 
lugar se les pregunta a las empresas acerca de su Capacidad Financiera ( Sistemas de 
Análisis, Tesorería, Costes Operativos, fuentes de financiación, etc ); de cómo es su 
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Organización y Control Interno de Calidad, de sus acciones e inversiones en Marketing y 
campañas de Comunicación, de su tipo de Dirección Estratégica, sobre sus Productos ó 
Servicios ofrecidos a sus clientes, de cómo es la Tecnología y la preocupación de la 
Innovación dentro de la empresa, de cómo transmite su Conocimiento y sus valores 
empresariales; y de cómo son sus políticas y acciones sobre la correcta gestión de sus 
Recursos Humanos.  Con estas preguntas conseguiremos los valores de 12 variables 
explicativas de los factores internos de la empresa TIC y 40 variables para obtener el perfil 
característico de la empresa TIC en España.   
 BLIOQUE 2: En el bloque tercero del cuestionario se recoge información sobre aspectos 
relacionados con el sector TIC, como son la estructura del mercado (competitividad, 
alianzas, proveedores, etc. )  y las infraestructuras de telecomunicaciones existentes en el 
mismo. Mediante este bloque de preguntas definiremos las 8 variables explicativas 
correspondientes al sector TIC. 
 
 BLOQUE 3: En el cuarto bloque se recaba información relacionada con el entorno TIC, 
donde pasamos a valorar aspectos como el marco regulatorio y legislativo, la situación 
económica, la social, la política y el entorno Tecnológico en España. Por tanto, con este 
bloque de preguntas recabaremos información para definir las 5 variables explicativas del 
Entorno en el que se ven inmersas en la actualidad las empresas TIC en España. 
 
 BLOQUE 4: En último bloque recogemos información sobre los resultados de crecimiento 
y competitividad empresarial en la actualidad tomada en los últimos tres años y la 
previsión en un futuro cercano, mediante preguntas encaminadas a conocer por un lado los 
ratios como la cuota de mercado, crecimiento de ventas y crecimiento de ingresos; y por otro 
lado el margen sobre ventas, la rentabilidad Económica y la rentabilidad Financiera. De esta 
forma obtenemos 12 variables de resultado. 
 
En el anexo I del presente trabajo, se recoge el contenido completo del cuestionario. 
 
6. IDENTIFICACIÓN DE LAS VARIABLES DEL MODELO 
Una vez presentado el modelo general a analizar, en el presente apartado se va a proceder a 
desarrollar el contenido de los distintos grupos de variables inicialmente contemplados, 
determinando y describiendo aquellas magnitudes que se proponen como indicadores de los factores 
empresariales potencialmente explicativos del crecimiento y competitividad de la empresa, así como 
de los resultados concretos a explicar como reflejo del rendimiento alcanzado. Para cada una de las 
variables seleccionadas se presenta una breve referencia de aquellos elementos conceptuales que 
permiten justificar su consideración como variable relevante en el modelo planteado y se proponen 
criterios de medición específicos teniendo en cuenta, además del significado teórico de cada 
magnitud, su adecuación al contexto de la población objeto de este estudio. 
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6.1. Variables de control 
Se ha considerado adecuado incluir  las siguientes variables de control que  sintetizan la identidad 
corporativa de cada empresa TIC, como son las referidas a: la Antigüedad, el Subsector TIC de 
actividad y el Tamaño;  con el propósito de no desvirtuar el análisis de datos y de evitar posibles 
problemas de interpretación de resultados.  
 
1. La Antiguedad de la empresa, medido por su año de constitución (Santos, 1997:167; 
Delacroix y Swaminathan, 1991:645). La antigüedad de la entidad es una variable relevante 
y “constituye uno de los factores de contingencia que afectan a la configuración de la 
estructura organizativa adoptada por una empresa” (Mintzberg, 1993:266, Dalen, Koerts y 
Thurik ; 1990). En este trabajo, la edad de las empresas TIC tiene interés,  en la medida en 
que puede poner de manifiesto la posición de ventaja de la empresa con respecto a distintas 
variables relevantes en la consolidación y mejora de sus resultados. 
 
2. El Subsector de Actividad, medido utilizando una variable  dummy que tomará los 
siguientes valores:  
 
.-1 cuando la empresa pertenece al subsector Operador y otros proveedores de 
Telecomunicaciones;   
.-2 si pertenece al subsector de Actividades Informáticas y Consultoría. 
.-3 si pertenece al subsector Fabricación;   
.-4 si pertenece al subsector Comercio; 
 
La introducción de esta variable se justifica por el hecho de que las bases de datos están 
constituidas por empresas pertenecientes a cuatro subsectores TIC, lo que podría distorsionar 
los resultados debido a las diferencias entre subsectores. Por tanto con esta variable, tratamos 
de medir el conjunto de características estructurales que moldean el entorno de actividad 
bajo el cual se desarrolla la competencia entre empresas. Para algunos autores, el verdadero 
debate sobre las fuentes del crecimiento y competitividad, surge precisamente aquí; es decir, 
cuando se apunta, hacia la relación positiva entre la estructura de actividad del sector y el 
beneficio empresarial (Roquebert et al., 1996).  Existen un gran número de trabajos 
empíricos que demuestran su existencia (Schamalensee, 1985; Cubbin y Geroski, 1987; 
Wernerfelt y Montgomery, 1988; Amel y Froeb, 1991; Rumelt, 1991; Powel, 1996; 
Roquebert et al. 1996; Fernández et al. 1997a; Galan y Vecino, 1997; McGahan y Porter, 
1997, Mauri y Michaels, 1998; Santos et al., 1998; Claver et al., 1999; McGahan, 1999; 
Gonzalez, 2000 y Camisón, 2001). 
 
3. El Tamaño de la empresa; medido con una variable continua, como es el número de 
empleados. Esta medida se ha introducido para eliminar las distorsiones que pudieran 
aparecer debido al tamaño. Existe en la literatura, un amplio debate acerca de la relación 
entre el tamaño y el desempeño empresarial; que en general, muestra una relación positiva 
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entre tamaño y rentabilidad (Hall, 1987; Acar, 1993, p. 88; Wijewardwna y Cooray, 1995, p. 
90, Camison, 1996a; Gadenne, 1998; Fernandez y Nieto, 2001). 
 




Estudios Empíricos  
Anteriores 
Edad EDAD Años de la empresa en el mercado 
Brush y Chaganti (1998) 




Operador de Telecomunicaciones, 





Schamalensee, 1985; Cubbin y Geroski, 
1987; Wernerfelt y Montgomery, 1988; 
Amel y Froeb, 1991; Rumelt, 1991; 
Powel, 1996; Roquebert et al. 1996; 
Fernández et al. 1997a; Galan y 
Vecino, 1997; McGahan y Porter, 1997, 
Mauri y Michaels, 1998; Santos et al., 
1998; Claver et al., 1999; McGahan, 
1999; Gonzalez, 2000 y Camisón, 2001) 
Tamaño TAM Nº de Empleados 
Dalen, Koerts y Thurik (1990) 
Berné (1996) 
Thomas y otros (1998 ) 
 
Tabla 3.6: Resumen de Variables de Control.  Fuente: Elaboración Propia 
6.2. Variables Explicativas. 
 
Los factores potenciales del crecimiento y de la competitividad de las empresas TICs  están 
constituidos por una serie de componentes; cada uno de las cuales, se analizará mediante una 
variable explicativa específica, que a su vez está relacionada  con una pregunta o ítem concreto del 
cuestionario formulado en la fase cuantitativa. 
 
6.2.1. Variables Internas de la Empresa 
Seguidamente se contemplan aquellos aspectos que permiten dimensionar el potencial competitivo 
de cada empresa y que se concretan en el conjunto de recursos internos que la misma tiene 
disponibles; distinguiendo entre los denominados recursos tangibles y los intangibles. Dentro de los 
primeros se encuentran los financieros; a su vez, los recursos intangibles se desagregan para su 
estudio en las categorías de Organización y Control de Calidad, Marketing y Comunicación, 
Dirección Estratégica, Producto y Servicio, Tecnología e Innovación, Conocimiento y Cultura 
Empresarial y Recursos humanos. 
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Cada una de las variables contenidas en cada factor, serán medidas mediante una escala “Likert” que 
tomará valores del 1 al 5. Donde consideramos que la variable es “poco importante” si toma el valor 
1 y “muy importante” si toma el valor 5.   
 
Seguidamente mostramos los factores potenciales considerados, con las variables asociadas a los 
mismos. 
 






Eficiencia y Control de los 
Costes Operativos 
Birley y Gestead, 1990; Acar, 
1993; Yusuf, 1995; Álvarez y 
García, 1996; Gadenne, 1998; 
Warren y Hutchinson, 2000. 
CF2 




presupuestos de tesorería a 
corto plazo 
CF_VALG 
Valoración General de la 
importancia de la Capacidad 
Financiera en el Crecimiento 
y Competitividad 
 











Planificación y Control de 
gestión Interna 
Luck, 1996; Donrrosoro et al., 
2001.Hawes y Crittenden (1984) 
Fiorito y LaForge (1986) 
Conant, Smart y Solano-
Méndez (1993) 
Smart y Conant (1994) 
McGee y Love (1999) 
McGee, Love y Rubach (1999) 
Megicks (2001) 
Homburg, Hoyer y Fassnacht 
(2002) 
O2 
Uso de Sistemas de 
Información 
O3 
Eficiencia y Control de los 
Costes Operativos 
ORG_VALG 
Valoración General de la 
importancia de la 
Organización y Control 
Operativo en el Crecimiento y 
Competitividad 
 
Tabla 3.8: Variables explicativas del Factor Organización y Control Operativo 
 Fuente: Elaboración Propia 
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Políticas Internas de Calidad 
de procesos y las 
Certificaciones ISO  
Luk (1996), Camisón (1998), 
Camelo (1999), López y Veciana 
(2001), Jiménez (2002), Aragón 
y Rubio (2005) 
C2 Calidad del Producto  
C3  Calidad de Servicio 
CAL_VALG 
Valoración General de la 
importancia de la Calidad en 
el Crecimiento y 
Competitividad 
 
Tabla 3.9: Variables explicativas del Factor Calidad.  Fuente: Elaboración Propia 
 
 








Inversiones en marketing y 
comercio para favorecer las 
ventas 
Robinson y otros (1986), Smart 
y Conant (1994), Conant y 
White (1999), Pelma (2000), 
Moore (2002) 
M2 
 Cuidado de la imagen  y 
reputación de su empresa 
mediante las campañas 
publicitarias y otras acciones 
comerciales  
M3 
Idoneidad de los canales 
comerciales y de 
comunicación  
MARK_VALG 
Valoración General de la 
importancia del Marketing y 
las Acciones Comerciales en 
el Crecimiento y 
Competitividad 
 
Tabla 3.10: Variables explicativas del Factor Marketing y Comunicación.   Fuente: Elaboración Propia 
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Plan Estratégico y de 
negocio a medio y largo 
plazo 
Acar, 1993; Yusuf, 1995; Ahiere 
y Golhar, 1996; Luk, 1996; 
Camisón, 1997; Lin, 1998; 
European Foundation for 
Quality Management, 2000 (*); 
Donrrosoro el al., 2001.udd y 
Vaught (1988) 
Conant, Smart y Solano –
Méndez (1993) 
Iglesias (1994) 
Brush y Chaganti (1998) 
Megicks (2001) 
Miller y otros (2003) 
D2 
Búsqueda de liderazgo con 









Planes de internalización y 
globalización 
DIR_VALG 
Valoración General de la 
importancia de la Dirección 




Tabla 3.11: Variables explicativas del Factor Dirección Estratégica.   Fuente: Elaboración Propia 
 
 
FACTOR VARIABLE  
Estudios Empíricos 
Anteriores 
F6 Producto / Servicio 
P1 
Idoneidad en prestaciones 
y actualización de los  
productos/ Servicios Lusch y Moon (1984) 
Hawes y Crittenden (1984) 
Fiorito y Laforge (1986) 
Judd y Vaught (1988) 
Ellis y Kelley (1992) 
Conant, Smart y Solano – 
Méndez (1993) 
Smart y Conant (1994) 
Ellis y Calantone(1994) 
Beerli y Rodríguez (1995) 
Berné (1996) 
McGee , Love y Rubach (1999) 
McGee y Peterson (2000) 
Megicks (2001 
P2 
Variedad ó Gama de 
Productos / Servicios 
P3 
Capacidad de ofrecer 
paquetes y/ó soluciones 
completas 
PROD_VALG 
Valoración General de la 
importancia del Producto / 
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PREC1 Estudio y Análisis de precios 
Shapiro, B.P., Jackson B.B ( 
1979), Camelo y Otros (2000), 
Sainz (2001) 
PREC2 
Capacidad de Ajuste de los 
precios 
PREC_VALG 
Valoración General de la 




Tabla 3.13: Variables explicativas del Factor Precio.  Fuente: Elaboración Propia 
 
 






OR1 Atención al cliente 
 Camisón 2001, Ben 
McConnell y Jackie Huba 
(2002), C. Meyer, A. Schwager 
(2007), Kevin McShane (2011) 
OR2 Fidelización del cliente 
OR3 
Experiencia positiva del 
cliente 
ORIENT_VALG 
Valoración General de la 
importancia de la 




Tabla 3.14: Variables explicativas del Factor Orientación al Cliente.  Fuente: Elaboración Propia 
 
 





Dominio de la Tecnología ( 
Hardware, Software, 
instrumentación, etc ) 
existente Álvarez y García 1996, 
Donrrosoro et al., 2001, 
Galdeano (2001), Ordoñez 
(2002), Blasco y Moya  (2003), 
Aragón y Rubio (2005) 
TEC2 
Dotación de equipamiento y 
medios tecnológicos 
TEC_VALG 
Valoración General de la 
importancia de la Tecnología  
en el Crecimiento y 
Competitividad 
 
Tabla 3.15: Variables explicativas del Factor Tecnología.  Fuente: Elaboración Propia 
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Innovación en Productos y 
Servicios 
Puig (1996), Donrrosoro et al., 
2001. Acar, 1993; Cunningham, 
1995; Donovan, 1996; Camisón, 
1997; Chaston y Mangles, 
1997;Rangone, 1999; 
Donrrosoro et al., 2001; 
Klofsten y Scheele, 2003; Pil y 
Holwelg, 2003, Ribeiro 2003 
INN2 
Innovación en Procesos 
Productivos y Comerciales 
INN3 Inversiones en I+D+i  
INN4 Patentes de utilidad 
INN_VALG 
Valoración General de la 
importancia de la 




Tabla 3.16: Variables explicativas del Factor Innovación.   Fuente: Elaboración Propia 
 
 







Nivel de Formación y 
experiencia de los empleados 
De Pablo y Rodríguez (1996), 
Clifford y Cavanagh (1989), 
Sainz (2001), Blanco, Cuello y 
Fernández (2001), Nevado y 
López (2002), Rubio y Aragón 
(2004), Pulido (2008 ) 
CC2 
Inversiones en Programas de 
Formación Continua para 
actualización del personal 
CC3 
Proyectos de Colaboración 
de su empresa con 
Universidades y Organismos 
del sector TIC 
CC4 
Importancia dada a la 
gestión y transmisión del 
conocimiento generado 
dentro de la empresa 
CC5 
transmisión de los valores y 
de la cultura empresarial 
CC_VALG 
Valoración General de la 
importancia del 
Conocimiento y la Cultura 




Tabla 3.17: Variables explicativas del Factor Conocimiento y Cultura Empresarial. Fuente: Elab. Propia 
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FACTOR VARIABLE  
Estudios Empíricos 
Anteriores 
F12 Recursos Humanos 
RH1 Selección de los empleados 
Pfeffer, 1994; Yusuf, 1995; 
Wijewardena y Cooray, 1995; 
Luck, 1996; Gadenne, 1998; 
Lin, 1998;Smith et al., 1999; 
Vinten, 2000; Warren y 
Hutchinson, 2000; Donrrosoro 
et al., 2001 
RH2 
Clima Laboral de los 
Empleados 
RH3 
Existen políticas para 
incentivar a sus empleados 
RH4 
Eficiencia Global del 
personal 
RH_VALG 
Valoración General de la 
importancia de la Gestión de 




Tabla 3.18: Variables explicativas del Factor Recursos Humanos.  Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Hay que destacar que aunque pueden existir múltiples elementos potenciales de la competitividad 
que no han sido considerados de una forma expresa, los factores considerados son lo suficientemente 
amplios e importantes como para que casi cualquier otro elemento determinante pueda considerarse 
incluido dentro de alguno de ellos. 
6.2.2. Variables del Sector TIC 
Estas variables tratan de medir la incidencia de todas aquellas variables sectoriales que actúan sobre 
la empresa TIC y que afectan por igual al funcionamiento de las empresas situadas en este sector. Al 
igual que hicimos en las variables internas, agruparemos las variables sectoriales en factores. En este 
caso contemplaremos el factor infraestructuras TIC y el factor mercado TIC.  
 





Inversiones en mejorar ó renovar 
las Infraestructuras y sistemas de 
Comunicación 
Barbero (2003), Villaverde 
(2007), Reig (2007), López 
(2001 ), Pulido ( 2008) 
INFR2 
Compartir el uso de las 
Infraestructuras (Redes y 
Servicios) de Comunicación de 
los operadores existente 
 
Tabla 3.19: Variables explicativas del Factor Infraestructuras TIC.   Fuente: Elaboración Propia 
                                                                                                                           Metodología de la Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
260 
                                     PARTE II 











MER1 Orientación a Mercado 
Porter, (1990), Villaverde 
(2007), Pulido(2008) 
MER2 
Amenaza de nuevos 
Competidores 
MER3 
Poder de negociación de los 
clientes 
MER4 
Poder de negociación con 
proveedores 
MER5 
Amenaza de la entrada de nuevos 
productos o servicios sustitutivos 
MER6 
Alianzas con empresas del sector  
TIC 
 
Tabla 3.20: Variables explicativas del Factor Mercado TIC.    Fuente: Elaboración Propia 
 
6.2.3. Variables del Entorno  
Estas variables tratan de medir la incidencia de todas aquellas variables sociales, económicas, 
políticas y legales del entorno general sobre la empresa TIC, factores que afectan por igual al 
funcionamiento de las empresas situadas en un determinado lugar. Es lo que en muchos trabajos de 
economía se denomina “efecto país”. 
 





Marco Regulatorio  y legislativo 
Actual  
Yusuf (1995), Krugman (1994), 
León (2003), Tello (2004), 
Camagni (2005) 
ENT2 Situación Económica  del país 
ENT3 
Situación Social y Cultural  en el 
país 
ENT4 
Políticas públicas ( Fiscalidad, 
Subvenciones, Impuestos, etc. ) 
del país 
ENT5 Entorno Tecnológico 
 
Tabla 3.21: Variables explicativas del Factor Entorno.   Fuente: Elaboración Propia 
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6.3. Variables Resultado. 
 
Como ya hemos visto, el crecimiento y la competitividad es el resultado conjunto de una serie de 
factores de éxito competitivo o factores determinantes. Por tanto, es necesario medir de alguna forma 
el propio crecimiento y la propia competitividad. Repasando la bibliografía comprobamos que, no 
existe unanimidad asociada al tema objeto de estudio a la hora de definir los criterios numéricos 
utilizados para medir el éxito competitivo (Dorronsoro et al, 2001:25). Estos autores en su estudio 
compararon varios informes que abordan la cuestión del éxito empresarial en diferentes contextos 
internacionales llegando a la conclusión de que los criterios numéricos más comunes son el 
crecimiento de las ventas, márgenes comerciales, la rentabilidad en sus diferentes versiones: 
económico y financiero. 
 
En nuestro caso, se han definido dos factores representativos: por un lado el crecimiento y 
competitividad actual; y por otro lado el crecimiento y competitividad futura con el objeto de poder 
estimar la previsible evolución. Estos factores se han definido mediante una serie de variables 
subjetivas que permiten su medición y que dieron lugar a diferentes preguntas o ítems del 
cuestionario. En el ámbito de la investigación, existe controversia entre aquellos autores que 
proponen la utilización de indicadores financieros obtenidos de documentos públicos para medir el 
rendimiento empresarial (Ghapman et al, 1997; Hendticks y Singhak, 1997; Adam et al, 1997; Leal, 
1997), y aquellos que abogan por la valoración subjetiva del desempeño de la empresa en 
comparación al promedio de la competencia (Camisón et al, 2004; Venkatraman y Ramanujam, 
1986, 1987; Dess, 1987; Powell, 1992; Camisón, 1999, Wright y Ayton, 1986, 1987; Weinstein, 
1980; Langer, 1975). 
 
Autores como Powell, consideran que “es recomendable la utilización de indicadores subjetivos 
cuando se utilizan muestras intersectoriales para poder subsanar los sesgos que produciría la 
utilización de indicadores objetivos extraídos de los estados contables” (Powell, 1996). Es por ello 
que en este estudio se ha procedido a utilizar una medida de percepción subjetiva de la 
competitividad con el objeto de evitar distorsiones estadísticas derivadas de la composición de la 
muestra, ya que ésta recoge empresas de diferentes subsectores y tamaños de empresas TIC´s, y por 
tanto con rentabilidades medias muy distintas, y diferencias importantes en estructura de capital, 
nivel de salarios y retribuciones, etc. 
 
No obstante, utilizando los datos de la base de datos SABI,  se pueden verificar estas mismas 
variables de forma objetiva;  y contrastar si los resultados obtenidos de forma subjetiva en el factor 
de competitividad actual, reflejaban razonablemente bien la realidad presumiblemente recogida. 
6.3.1. Variables de Crecimiento y Competitividad Actual 
Las variables usadas para medir el crecimiento y la competitividad actual son las referidas a los tres 
últimos años. 
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CM_ACT Cuota de Mercado 
Chang y Singh (2000), 
Henderson y Cockburn (1994), 














Blasco y Moya (2003), 
Galdeano (2001), Segura y 
Oltra (1995), Gonzalo et al. 
(1998), Caparrós et al. (1991), 
Galdeano et al (1999), Vidal et 
al (2001), Amat (1997), Arcas 
Lario et al (1997), García-
Gutiérrez (1980), Vargas 
Sánchez (2001), Gómez- Limón 
y otros (2003), Domingo (2001), 








Tabla 3.22: Variables explicativas del Crecimiento y Competitividad Actual.  Fuente: Elaboración Propia 
6.3.2. Variables de Crecimiento y Competitividad en un Futuro 
Las variables usadas para medir el crecimiento y la competitividad en el Futuro son las referidas a 
los tres próximos años. 
 
INDICADOR VARIABLE  Estudios Anteriores 
CREC_FUT 
Crecimiento 
Futuro                        
( próximos  
3 Años ) 
CM_FUT Cuota de Mercado 
Chang y Singh (2000), 
Henderson y Cockburn (1994), 










Futura                      
( próximos  




Blasco y Moya (2003), 
Galdeano (2001), Segura y 
Oltra (1995), Gonzalo et al. 
(1998), Caparrós et al. (1991), 
Galdeano et al (1999), Vidal et 
al (2001), Amat (1997), Arcas 
Lario et al (1997), García-
Gutiérrez (1980), Vargas 
Sánchez (2001), Gómez- Limón 
y otros (2003), Domingo (2001), 








Tabla 3.23: Variables explicativas del Crecimiento y Competitividad Futuros.  Fuente: Elaboración Propia 
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6.3.3. Variable Global de Crecimiento Sostenido TIC 
En la literatura empírica no existe una medida exacta y concreta del Crecimiento Sostenido, pero 
como hemos visto, sabemos que tiene dos componentes: la Competitividad y el Crecimiento. Por 
tanto, optaremos por usar;  por una parte, las variables de resultado referidas al Crecimiento Actual y 
Futuro englobándolas en otra variable que denominaremos: Crecimiento TIC. Este indicador es el 
resultado de sumar el valor medio de los valores obtenidos por cada una de las tres variables 
resultado del Crecimiento Actual y de las tres variables de Crecimiento Futuro. Por otra parte; las 
variables de resultado referidas a la competitividad Actual y Futura englobándolas en otra variable 
que denominaremos: Competitividad TIC. Este indicador, es el resultado de sumar el valor medio de 
los valores obtenidos por cada una de las tres variables resultado de Competitividad Actual y de las 




Figura 3.24 Variable Global de Crecimiento Sostenido TIC  
Fuente: Elaboración Propia 
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Posteriormente y para aunar en un solo indicador tanto el Crecimiento como la competitividad en las 
empresas TIC´s construiremos, tal y como se muestra en la anterior figura 3.24, el denominado 
Indicador global de Crecimiento Sostenido TIC (CREC_SOST_TIC). 
 
Este indicador global de Crecimiento Sostenido TIC es una variable de naturaleza cuantitativa que 
integra las variables de Competitividad TIC y de Crecimiento TIC. Por tanto, éste indicador fue el 
resultado de sumar el valor medio de los valores obtenidos por cada una de las dos variables 
señaladas. De esta forma y mediante esta variable de resultado podemos realizar los posteriores 
análisis estadísticos multidimensionales de una forma más eficaz. 
 
7. TÉCNICA EMPLEADA PARA EL ANÁLISIS CUALITATIVO. EL MODELO DE LA 
MATRIZ CUALITATIVA DE CRECIMIENTO SOSTENIDO (MCCS)  
Como resumen y para realizar el Análisis Cualitativo de los factores Clave de una forma más visual 
usaremos la denominada Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido (MCSS), donde reflejaremos 
de forma más gráfica la importancia de los diferentes factores analizados para alcanzar la senda del 
crecimiento sostenido TIC, tal y como se muestra en la Figura 3.25. 
Como podemos apreciar, la matriz se compone de doce cuadrantes de importancia, representados en 
dos ejes: 
 el eje horizontal que representa el Crecimiento TIC  
 el eje vertical que representa la Competitividad TIC.  
Así, la senda del crecimiento sostenido TIC es la línea de intersección entre ambos ejes, tal y como 
aparece representado.  
Dentro de la matriz y según la relevancia considerada en el crecimiento sostenido TIC, incluiremos 
los tres tipos de factores considerados en este trabajo:  
 los Internos de la propia empresa TIC ( esferas granates ) 
 los Sectoriales ( esferas negras ) 
 de Entorno ( esferas azules ) 
De esta forma;  y gracias a la información facilitada por los directivos, todos los factores 
mencionados en esta fase cualitativa, acaban representados en uno de los doce cuadrantes 
mencionados, en función de mayor o menor impacto e influencia en el Crecimiento y en la 
Competitividad de la empresa de los cuatros subsectores TIC objeto de estudio, como podremos 
observar  en el Capítulo 4 correspondiente al análisis cualitativo del presente trabajo de 
investigación. 
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Figura 3.25: Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido (MCSS)   
Fuente: Elaboración Propia 
 
Como se encontraron algunas discrepancias entre los directivos de un mismo sector TIC a la hora se 
situar los factores, se usó de forma siempre aproximada, para la definir la situación final y de los 
mismos el centroide; es decir el centro geométrico de las respuestas obtenidas. 
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8. TÉCNICAS CUANTITATIVAS EMPLEADAS PARA EL TRATAMIENTO DE LA 
INFORMACIÓN 
Una vez finalizada la recogida de los datos, se procederá a la preparación y análisis de la 
información. Antes de que los datos que contienen los cuestionarios puedan someterse a un análisis 
estadístico, deben tratarse en una forma adecuada para el análisis. Así, es necesario codificar, 
transcribir y depurar la información contenida en los cuestionarios recibidos. Después de haber 
depurado los datos contenidos, se procede  a su estudio y análisis orientados hacia la consecución de 
distintos objetivos planteados. 
Un primer objetivo ha sido valorar toda la información obtenida, sintetizando aquellos datos más 
relevantes y que mejor expresaran las características que perfilan el conjunto de empresas TIC´s que 
constituyen la población objeto del estudio.  
En este primer nivel de tratamiento se ha realizado un análisis descriptivo de cada una de las 
distintas variables contempladas, así como también de las posibles interrelaciones que pudieran 
manifestarse entre ellas. Por tanto se realizará: 
 Análisis descriptivo de las variables. Esta técnica univariante nos ha permitido conocer la 
distribución de determinadas variables recogidas en el cuestionario mediante medidas de 
tendencia central y dispersión, así como a través de la distribución de frecuencias. 
 Análisis de relación entre variables. Con esta técnica se pretende resumir aquellos aspectos 
más destacables sobre su comportamiento y poner de manifiesto la posible asociación que 
pudiera existir dentro del conjunto de los factores empresariales y de las variables de 
resultados. Es decir, este análisis nos posibilita el estudio de la existencia de relaciones entre 
dos variables, así como su grado de asociación. Para ello se utilizará: 
a) El coeficiente de correlación de Pearson. Hace referencia a una medida del grado de 
asociación lineal entre dos variables. Donde: 
 Valores positivos próximos a 1 indicarán una fuerte asociación lineal 
positiva y valores cercanos a: –1 una fuerte correlación lineal negativa. 
  Los valores próximos a cero evidenciarán ausencia de correlación lineal 
entre ambas variables. 
b) El estadístico Alfa de Cronbach. Este indicador estadístico se utiliza para analizar la 
consistencia interna de las escalas de medida mediante el cálculo de la correlación 
entre los ítems de las mismas. Por tanto, puede considerarse como un coeficiente de 
correlación. El valor del Alfa de Cronbach puede oscilar entre 0 y 1. Si es 0 
significará ausencia de correlación y conforme mayor sea este valor significará una 
mayor correlación. 
Otros Técnicas e indicadores estadísticos usados serán:  
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 Análisis de la varianza (ANOVA). Esta técnica pretende contrastar, mediante el estadístico F 
construido a partir de la tabla de análisis de la varianza, la hipótesis nula de que las medias 
de una variable dependiente en los distintos grupos establecidos por los valores de una 
variable independiente son iguales. Los supuestos estadísticos que deben cumplirse para 
poder aplicar esta técnica hacen referencia a la independencia de las observaciones, la 
distribución normal en cada una de las subpoblaciones, así como a la homocedasticidad 
(igualdad de varianzas) en cada una de ellas (Ferrán, 1996: 227-235). A pesar de ello, existe 
una clara evidencia, tanto matemática como empírica, de que las pruebas con una sola 
variable dependiente son altamente robustas bajo la violación de estos mismos supuestos 
(Bisquerra, 1989: 32).  
Como podemos recordar, otro objetivo de interés que se ha considerado en este trabajo, ha sido el 
tratar de establecer un perfil competitivo característico de la empresa TIC. Para ello, y cómo 
complemento a los análisis descriptivos, se ha buscado establecer distintos grupos de empresas TIC´s 
que puedan ser identificados en sus aspectos diferenciales, tanto en función de sus características 
empresariales, como también del rendimiento alcanzado, para poder describir de este modo las 
posibles vinculaciones existentes entre ambos conjuntos de variables.  
Con este propósito, a partir de las variables de valoración, se ha realizado un Análisis de 
Conglomerados (Cluster) como técnica descriptiva que permite clasificar a los miembros de una 
población en distintos grupos que reúnen a participantes con características similares entre sí, pero 
diferentes de las expresadas por los miembros adscritos a las restantes agrupaciones. Esta técnica de 
clasificación es utilizada frecuentemente para la identificación de grupos estratégicos de empresas de 
un mismo sector caracterizadas por la similitud de recursos o de comportamiento. 
Por otra parte y dado el amplio número de variables inicialmente consideradas y a la vista de la 
existencia de relevantes asociaciones entre ellas, se ha considerado oportuno realizar, antes de 
proceder a nuevos análisis de otro nivel, a su simplificación en un nuevo y más reducido conjunto de 
factores que resuman la información contenida en las variables originales, sin que ello suponga una 
pérdida relevante de la información existente, tratando de mejorar de este modo la concreción del 
modelo. La técnica utilizada a este fin ha sido el Análisis Factorial de Componentes Principales. 
Por último, se ha realizado un segundo nivel de análisis con el objetivo de conocer las posibles 
relaciones de causalidad existentes entre las distintas variables explicativas y a explicar 
contempladas inicialmente, una vez transformadas en los dos nuevos conjuntos de factores obtenidos 
como consecuencia del proceso de simplificación.  
Para ello se ha utilizado un método explicativo de dependencia, el Análisis de Regresión Lineal 
Múltiple, al igual que en otros trabajos (Acar, 1993; Wijewardena y Cooray , 1995; Gadenne, 1998;  
Aragón y Rubio, 2005) con el que se ha procedido a la aplicación empírica del modelo propuesto, 
pretendiendo identificar aquella estructura de vinculaciones que mejor explique el comportamiento 
de las variables de resultados a partir de los factores empresariales TIC´s que distintas proposiciones 
teóricas han considerado potencialmente relevantes. 
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Por tanto, podemos decir que “el análisis de regresión es un procedimiento poderoso y flexible para 
analizar relaciones” (Malhotra, 1997: 582), pudiéndose utilizar en las siguientes formas: 
 Para determinar si las variables independientes explican una fluctuación significativa en la 
variable dependiente: si existe relación. 
 Para determinar qué parte de la variación en la variable dependiente puede explicarse por 
medio de las variables independientes: fuerza de la relación. 
 Para determinar la estructura o forma de la relación: la ecuación matemática que relaciona 
las variables independientes con la dependiente. 
 Para predecir los valores de la variable dependiente. 
 Para controlar otras variables independientes al evaluar las contribuciones de una variable 
específica o un conjunto de variables. 
Como hemos comentado en la definición de las variables, en este modelo de regresión econométrico 
se usarán variables de control. Con estas variables se permite introducir, además del grupo de 
actividad al que pertenece la empresa TIC, el tamaño y la antigüedad, para tratar de explicar el 
comportamiento de las variables de eficiencia utilizadas.  
En la figura 3.26 podemos observar los diferentes tipos de variables que emplearemos en nuestro 
modelo de Crecimiento Sostenido TIC 
 
Figura 3.26: Variables del modelo Estadístico de Crecimiento Sostenido TIC 
Fuente: Elaboración Propia 
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:iY  Variables a explicar (endógenas) de crecimiento y competitividad en las empresas por subsector 
de actividad TIC . En nuestro estudio tomaremos la variable de Resultado de Crecimiento 
Sostenido TIC 
:nF  Variables explicativas (exógenas) de tipo cuantitativo correspondientes a la valoración de los 
factores Internos de la empresa, factores del Sector TIC  y factores del Entonto definidos en el 
modelo y obtenidas previamente del Análisis de Componentes Principales. 
:  Constante del modelo. 
:,  Parámetros de los coeficientes resultantes del modelo de regresión. Representan la estimación 
del cambio en la variación de la variable dependiente que puede atribuirse a un incremento en 
una unidad en la variable independiente. 
:kjC  Valor del indicador de control k para la empresa j (k=1, tamaño de la empresa, 2 Antigüedad). 
:  
Error, perturbación aleatoria o residuo del modelo. El residuo es la diferencia entre el valor 
real de la variable dependiente y el pronosticado por el modelo 
 
Tabla 3.27: Parámetros del modelo Estadístico 
Fuente: Elaboración Propia 
Los resultados proporcionados por el modelo sirven para ratificar y sustentar técnicamente las 
conductas encontradas en los análisis y contrastes estadísticos.  
Antes de analizar los resultados obtenidos se  realizarán análisis de las correlaciones y de los índices 
de tolerancia, descartando con ello la multicolinealidad. De la misma forma, se comprobarán los 
supuestos exigidos para este tipo de análisis: linealidad, homocedasticidad, independencia y 
normalidad. 
El proceso de tratamiento de la información, se realizará por medio del software informático SPSS 
para Windows, y la utilización de las diversas técnicas estadísticas, se indican esquemáticamente en 
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Figura 3.28: Técnicas estadísticas de tratamiento de datos  
Fuente: Elaboración Propia 
 
Evidentemente, las conclusiones y los resultados obtenidos serán válidos para la población objeto de 
estudio (Amit y Schoemaker, 1992) y el sector TIC analizado, pero pueden carecer de relevancia 
como fórmula general que garantice buenos resultados a otras empresas. Ya que diferentes sectores, 
establecen distintas oportunidades competitivas y, en consecuencia, las estrategias de éxito varían de 
una industria a otra (Gibert y Strebel, 1990). 
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9. APORTACIONES Y CONTENIDOS MÁS RELEVANTES DEL CAPÍTULO.  
 
 En este capítulo hemos repasado como será la metodología que aplicaremos en la presente 
investigación. Diferenciando dos fases: la cualitativa de carácter exploratorio dirigida a las 
empresas más reputadas del sector y posteriormente se plantea una fase complementaria 
cuantitativa transversal. Entre las dos  trataremos de establecer cuáles son las posibles 
razones que justifican los diferentes resultados alcanzados por un conjunto de empresas 
pertenecientes a un mismo campo de actividad como es el de las TIC y referidos a un 
momento concreto en el tiempo.  
 
 Adicionalmente, se detalla  la justificación de las fuentes de información utilizadas. Así 
consideramos como fuentes primarias: a los propios empresarios a través de entrevistas en 
profundidad para la fase cualitativa y de un cuestionario on-line en la fase cuantitativa. 
Como fuentes secundarias y de forma complementaria se considerarán las distintas bases de 
datos de los diferentes organismos y empresas especializadas como son ONTSI, INE y SABI 
entre otras. 
 
 Posteriormente se realiza el tratamiento de las fuentes, a fin de obtener la muestra 
poblacional, es decir, un colectivo representativo de empresas del sector TIC, que es el 
sector seleccionado en este trabajo como un ámbito homogéneo de contexto empresarial, 
para su posterior explotación estadística y así obtener resultados sobre comportamientos 
diferenciados de los grupos identificados y su evolución temporal. Así la muestra conseguida 
se establece en 526 empresas de un total de 20.648 que conforma la población objeto de 
estudio. 
 
 También hemos definido las variables objeto de estudio que se aplicarán a nuestro modelo. 
En el análisis de este trabajo, existen variables de dos tipos: unas son independientes ó 
explicativas, relacionadas con aquellos factores empresariales considerados relevantes en el 
problema planteado según distintas proposiciones teóricas; otras son variables a explicar y 
proporcionan una medición de los resultados obtenidos por las empresas.  
 
 Posteriormente, y con la información obtenida de forma directa de los directivos, mostramos 
como realizaremos el Análisis Cualitativo usando el modelo de la Matriz de Crecimiento 
Sostenido (MCCS) TIC, donde representaremos los factores clave de una forma más visual y 
gráfica. 
 
 Seguidamente se muestra la descripción del cuestionario a emplear y que se enviará a los 
empresarios, indicando los cinco bloques que lo conforman para conseguir los diferentes 
objetivos establecidos en este trabajo. 
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 Por último; y tras la obtención de los datos para su posterior depuración, comenzará la etapa 
de su tratamiento y análisis cuantitativo, que se ha establecido en dos niveles diferentes: 
primero se realizará un análisis descriptivo de las variables incluidas en el modelo (ANOVA, 
etc..) donde para conocer la sensibilidad de las variables de crecimiento y competitividad  se 
plantea un modelo econométrico con variables de control relativas al tamaño, subsector de 
actividad TIC y antigüedad. En segundo lugar, se estudiarán las relaciones existentes entre el 
conjunto de variables dependientes e independientes con el fin de tratar de identificar las 
vinculaciones que pudieran existir entre estos dos grupos de variables, aplicando técnicas 
como el Análisis Factorial de componentes principales, Análisis de conglomerados y 
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"En cierta medida, la investigación cualitativa es un arte; 
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lo que hace desde su propia perspectiva; pero donde se 
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       n el presente capítulo, y gracias a la información facilitada por los directivos de los diferentes 
subsectores de actividad, presentaremos el análisis cualitativo de la investigación. Para ello, lo 
dividiremos en cuatro bloques principales: 
 
En el primero, presentaremos un Diagnóstico de la situación que actualmente están viviendo las 
empresas TIC´s en España. Para ello, analizamos a nivel global tanto las Fortalezas y Debilidades, 
como las Amenazas y Oportunidades a las que se enfrentan, de esta forma estableceremos un marco 
inicial para comenzar esta fase correspondiente al análisis cualitativo. 
 
Seguidamente, en un segundo bloque, analizaremos los diferentes factores clave que intervienen en 
el cada uno de los cuatro subsectores de actividad TIC. Así, estudiaremos de forma separada los 
factores del entorno, del sector e internos que afectan a:  
 
 Los Operadores y Otros proveedores de servicios 
 Las Actividades Informáticas y Consultoría 
 Los Fabricantes 
 El Comercio 
 
En este bloque también aplicaremos el modelo de la Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido 
(MCSS) para observar de una forma más gráfica, cada uno de los factores analizados en cada uno de 
los subsectores TIC. 
 
En el tercer bloque denominado: “Líneas de Actuación para llegar al Crecimiento sostenido”, 
propondremos diferentes formas de actuación para las empresas de cada unos de los subsectores TIC 
mencionados. De esta forma, tratamos de orientar a las empresas TIC´s españolas para seguir la 
senda del crecimiento sostenido y por tanto tratar de mejorar de una manera tangible su 
competitividad y crecimiento. 
 
Por último, en el cuarto bloque denominado “Guía del emprendimiento TIC”, tratamos de mostrar 
por un lado, las actitudes y cualidades necesarias para poder ser emprendedor TIC; y por otro lado 
facilitaremos información y orientación a todos aquellos emprendedores que quieran apostar con su 
proyecto, por el sector TIC. Esta información estará enfocada a: indicar los principales factores a 
tener en cuenta a la hora de crear la empresa TIC, las principales vías de financiación existentes para 
desarrollar el plan económico necesario para que el proyecto arranque; y por último, la posibilidad de 
usar las denominadas “aceleradoras privadas”, un concepto que, aunque ya está consolidado en otros 
países, ha surgido en el mundo empresarial español hace unos pocos años y que está siendo de gran 
ayuda para muchos emprendedores TIC en España. 
 
E
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2. OBJETIVOS DEL ANÁLISIS CUALITATIVO 
 
Como ya hemos comentado en capítulos anteriores, éste primer Análisis Cualitativo de la 
investigación se realiza para dar respuesta a los siguientes objetivos planteados inicialmente en la 
Tesis: 
 
 Conocer la situación actual de la empresa TIC desde la perspectiva de los empresarios y 
otros agentes del sector. Para ello se ha realizado un Análisis DAFO centrado en entender, 
de forma general, las fortalezas y debilidades percibidas por el propio sector en su conjunto, 
cómo proyecta éste las principales oportunidades y amenazas y conocer sus principales 
necesidades y demandas 
 Conocer desde la perspectiva y la experiencia de los directivos, los factores internos más 
importantes de la empresa, del sector y del país, de cara a su crecimiento y competitividad. 
 Conocer qué líneas de actuación que se deben de desarrollar por las empresas para abordar 
los principales retos, desde la perspectiva de los agentes entrevistados. 
 Identificar las prioridades, consejos y medidas más importantes de apoyo a los 
emprendedores TIC en España. 
3. ANÁLISIS GENERAL DE LA SITUACIÓN DE LAS EMPRESAS TIC´S EN 
ESPAÑA 
Uno de las temas planteados a los empresarios del Sector TIC, era que nos realizase, según su visión 
y experiencia, un diagnóstico de la situación general tanto Interno como externo de las empresas 
TIC´s en España, es decir que nos informaran por una parte de las principales Debilidades, 
Amenazas y por otra que nos mostrarán las Fortalezas y Oportunidades que están afectando al 
desarrollo de las empresas de las que forman parte. De todos los comentarios y opiniones, han 
surgido los aspectos que seguidamente se detallan.  
3.1. Análisis General Interno 
3.1.1. Debilidades 
Las principales debilidades mostradas por las empresas TIC´s en España según los empresarios, son 
las siguientes: 
 
 La Escasa internacionalización de las empresas del sector. Existen multitud de 
proyectos e iniciativas con potencial de expansión que se estén desarrollando a nivel 
internacional y que muchas empresas españolas están dejando escapar. 
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 Excesiva Atomización del mercado. En la actualidad, en el sector TIC en España, 
existen muchas pequeñas empresas que subcontratan prácticamente todas sus actividades 
y por tanto en realidad no aportan ningún tipo de valor añadido al mercado. 
 
 Poca capacidad financiera. Derivada de la mentalidad cortoplacista y carente de 
inversiones a largo plazo,  necesarias para alcanzar un nivel determinado de crecimiento 
sostenido. 
 
 Poca Imagen Comercial. Todos los expertos afirman que la tecnología española tiene en 
general un coste accesible y es de muy alta calidad; sin embargo, no tenemos imagen de 
tecnología punta y nos cuesta convencer a los inversores extranjeros para que inviertan 
aquí. 
 
 Escasas inversiones en I+D. En este sentido, la insuficiente inversión en investigación y 
desarrollo de las empresas TIC´s puede provocar una falta de competitividad de las 
empresas españolas y, además, puede inducir a profesionales altamente cualificados 
(investigadores) del país a buscar trabajo en otros países en los que es más atractivo 
dedicarse a la investigación y al desarrollo, no solo por las retribuciones económicas más 
altas, sino también por el reconocimiento social que reciben. 
 
 Dificultad para dar saltos tecnológicos, necesarios para su supervivencia. En general a 
las empresas españolas TIC les cuesta incorporar a sus porfolios de venta los últimos 
avances en tecnología, ya que en cierta medida, supone un incremento en costes y 
formación que muchas veces no quieren asumir hasta que nos le queda más remedio, que 
generalmente es, cuando peligra su supervivencia en el mercado. 
 
 Falta de diferenciación, causada por la poca especialización. Muchas de las empresas 
intentan abarcar demasiado, intentando ofrecer a los clientes todas los servicios posibles, 
lo que trae como consecuencia que; en muchas ocasiones, no se consiga ofrecer una 
diferenciación de sus servicios respecto a otras empresas de la competencia. 
 
 Reducido ciclo de vida de los productos ofrecidos por las empresas TIC. Lo que 
provoca que haya que estar invirtiendo constantemente en nuevas mejoras o en 
innovaciones de los productos, con el coste añadido que esto conlleva para la empresa; y 
que no todas están dispuestas a soportar. 
 
 Los trabajadores suelen tener bajo nivel de inglés. Para ejercer como profesional en el 
sector de las telecomunicaciones y las TIC, es imprescindible tener un nivel avanzado de 
lectura y escritura en inglés, dado que la mayoría de la documentación que se genera se 
publica en esta lengua. Así mismo, muchas de las empresas punteras en tecnología son 
multinacionales con sedes en países de todo el mundo, donde la lengua vehicular más 
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utilizada es el inglés. En este sentido, y aunque si bien es cierto que ya se empieza a 
corregir esta deficiencia, el desconocimiento de la lengua inglesa puede dificultar la 
entrada en el mercado internacional de las empresas TIC´s españolas. 
 
 Los trabajadores suelen tener poca formación en la gestión y dirección de proyectos.  
También, debemos destacar que si bien, los profesionales suelen estar bien formados en 
la parte técnica referidas a los trabajos de desarrollo, no lo están tanto en la parte de 
dirección y de gestión de proyectos, donde denotan grandes deficiencias; y por tanto 
representa una debilidad manifiesta. 
 
3.1.2. Fortalezas 
Las Fortalezas demostradas por las empresas TIC´s en España son las siguientes: 
 
 La alta Capacidad creativa y el talento mostrado en España para proporcionar a muchos 
clientes soluciones tecnológicas creativas que otros países no son capaces de realizar. 
Esto lo saben muchas empresas multinacionales y por ello en gran medida, tratan de 
contratar el talento desarrollado por las empresas en este país. Un dato en este sentido es 
que en el pasado año 2013, hubo tres aplicaciones españolas entre las 20 finalistas a 
mejor App del mundo. En el 2014 ya son cinco, las que optan a los Mobile Premier 
Awards, los más prestigiosos del sector y que se entregan en Barcelona en el marco del 
World Mobile Congress. Esto supone que el 25% de las mejores aplicaciones del mundo 
se generan en España. 
 
 Flexibilidad y alta capacidad de adaptación al mercado. Una fortaleza manifiesta es la 
facilidad que tienen las empresas del sector para implantar nuevas tecnologías en sus 
procesos organizativos y de producción, las hace más competitivas y flexibles a la vez 
que les confiere más posibilidades de resistir en un contexto de crisis económica como la 
actual. 
 
 En las empresas TIC´s españolas se ha presentado una Relativa estabilidad laboral en 
comparación con las empresas de otros sectores. Aunque durante el 2009 el sector de las 
telecomunicaciones y las TIC experimentó un ligero retroceso económico y laboral, éste 
ha sido ocasionado, en gran parte, por la crisis global vivida, pero en líneas generales se 
mantiene en una relativa estabilidad. Además las expectativas a corto plazo es que se 
genera más empleo en las empresas TIC´s, alcanzando un considerable aumento a partir 
del año 2015. 
 
 Existencia de una cartera sólida de clientes de referencia. En concreto, el sector TIC en 
España cuenta con clientes potentes de sectores como la banca, las finanzas, los seguros y 
Análisis Cualitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                              
 
282 
 PARTE II 





el sector industrial, lo que en cierta medida les ha permitido sobrevivir hasta el momento, 
existiendo además perspectivas de continuar de la misma forma. 
 
 Aprovechar que con la nueva Legislación y la nueva normativa regulatoria, 
concretamente en el subsector de los operadores,  se está consiguiendo que se rebajen los 
precios de las comunicaciones, lo que se puede traducir en una tendencia en la reducción 
de costes operativos para la empresa TIC 
 
 La Alta cualificación técnica de los profesionales de las empresas TIC´s. Las empresas 
TIC´s españolas disponen de capital humano cualificado para trabajar en las TIC y un 
abanico de centros de formación superior (universidades y centros de investigación) 
suficientes para dar cobertura a los requerimientos necesarios. Aquí, cabe mencionar la 
importante labor y apoyo que realizan los centros e institutos tecnológicos como eslabón 
de transferencia hacia las propias empresas TIC´s. 
3.2. Análisis General Externo 
3.2.1. Amenazas 
Las principales Amenazas indicadas y a tener en cuenta por las empresas TIC´s españolas son las 
siguientes: 
 
 Actual crisis económica del País, lo que está suponiendo una reducción de los recursos 
financieros, una reestructuración del sector público, una caída de los márgenes, la 
desaparición de determinados sectores industriales clave para las TIC´s y finalmente los 
temidos impagos. 
 
  La existencia de competidores con costes menores en países como Irlanda, Hungría, 
Chequia, Eslovenia, que disponen de mano de obra intensiva y con menos costes 
productivos y laborales, lo que provoca la deslocalización de empresas de España hacia 
estos países. También, cabe destacar que países como la India están acaparando el 
desarrollo de software de gran parte del mercado mundial, lo que supone una 
competencia directa a las empresas españolas que se dediquen al subsector de actividad 
de las Actividades Informáticas y Consultoría. 
 
 Poca colaboración entre empresas, principalmente entre las que no se dedican a la 
informática. En este sentido, hay que tratar de generar clústeres empresariales, que 
facilitarían el acceso y la implantación de nuevas tecnologías. De esta forma, se podría 
ayudar a las empresas a ser más competitivas y se podrían plantear y solucionar 
problemas de forma común y más eficazmente. 
                                                                    Análisis Cualitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                              
 
283 
                                        PARTE II 





 Alta dependencia tecnológica de España del mercado TIC internacional; la balanza 
comercial del sector TIC es deficitaria importamos más de lo que exportamos, lo que se 
traduce en una pérdida de competitividad para las empresas en España. 
 
  Competidores con tecnología superior. Existen grandes multinacionales y fabricantes 
chinos que acaparan cada vez más mercado TIC y que disponen de una tecnología más 
avanzada, ya que disponen de mayores inversiones destinadas a tal efecto. Esto afecta 
sobre todo a las empresas dedicadas al subsector de la fabricación en España. 
 
 La política del Gobierno Español respecto a la fiscalidad y ayudas a las empresas, 
que  se queda únicamente en buenas intenciones y no acaba de concretar los planes y las 
medidas necesarias para ayudar al sector TIC. 
3.2.2. Oportunidades 
Las Oportunidades que pueden aprovechar las empresas TIC´s en España son las siguientes:  
 Acceso a mercados globales. Existen muchas empresas TIC´s que no están apostando y 
son reacias a  la búsqueda de oportunidades en otros países. Es necesario acceder a éstos 
mercados cuanto antes porque la globalización es imparable.  Además España cuenta con 
un mercado muy desarrollado que además tiene el gran valor añadido de su influencia 
sobre el mercado sudamericano. Esta ha sido una razón muy importante por la que 
muchas empresas hayan tomado la decisión de estar en España. El idioma y la cultura 
hacen que España y los países de Iberoamérica tengan una estrecha relación que 
multiplica las posibilidades de negocio y desarrollo. Es un gran privilegio de este país que 
sin duda debe de aprovechar. 
 
 La apuesta por las alianzas estratégicas y de colaboración entre empresas  e 
instituciones públicas. Es necesario aprovechar la base de conocimiento de los centros 
de investigación y universidades para promover los lazos entre el sector, la industria y los 
agentes I+D, para facilitar la transferencia de tecnología siguiendo el modelo de triple 
hélice, que consiste en la interacción entre las universidades, el estado y las empresas, 
para de esta forma, fomentar la coordinación de empresas, personas emprendedoras, 
centros de investigación, trampolines empresariales y parques tecnológicos del sector 
TIC, para favorecer la competitividad y la internacionalización de los proveedores 
españoles. 
 
 Aprovechamiento del Alto potencial de las TIC para la optimización de procesos y la 
eficiencia de las empresas, tanto en sectores tradicionales como en los emergentes. Así la 
progresiva incorporación de las nuevas tecnologías en empresas de otros sectores 
económicos, puede ser una oportunidad de crecimiento para empresas de consultoría o 
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programación, o de otros proveedores de servicios, aprovechando el despegue de las 
plataformas móviles y el Cloud Computing, así como el de los sectores emergentes 
(nanotecnología, biotecnología, etc.). 
 
 Impulsar las Smart Cities para que incorporen masivamente las TIC´s ofreciendo 
prestaciones y servicios a partir del la explotación inteligente de la información y los 
datos disponibles en beneficio de la ciudadanía y las empresas. A tal efecto, habría que 
adaptar las condiciones de contratación de las Administraciones Públicas para contemplar 
la posibilidad de horizontes temporales más largos en algunos contratos, así como 
potenciar el poder hacer acuerdos supramunicipales que posibiliten las economías de 
escala y garanticen la interoperabilidad de las soluciones entre las diferentes compañías 
de servicios (electricidad, gas, agua, etc.) y los fabricantes. 
 
 Aprovechar la demanda creciente de tecnología y de dispositivos tecnológicos por parte 
de los usuarios. Las personas, en término medio, disponen de más de un dispositivo 
electrónico (Tablets, Smarthphones, reproductores de música, Televisores de última 
generación, portátiles, etc.). Los expertos sobre el tema, ya se empiezan a hablar, que la 
media subirá en un corto periodo de tiempo a tres dispositivos de media por usuario.  
Así por ejemplo, la irrupción de las tabletas y las posibilidades que ofrecen han supuesto 
una verdadera revolución que ha cambiado sustancialmente los hábitos de los usuarios. 
Una encuesta de Forrester asegura que quienes poseen este dispositivo han reducido en 
torno al 30% el uso del PC de sobremesa y el notebook, e incluso la lectura de libros en 
papel y de revistas y periódicos impresos. En España, según datos de Exposure, la 
mayoría de los usuarios de tabletas considera que les permiten ahorrar tiempo, sobre todo 
por lo cómodo que les resulta la navegación por Internet, y las consideran un sustituto del 
PC, por lo que quieren encontrar en ellas las mismas prestaciones. Las tabletas se utilizan 
tanto en casa, pero también tiene interesantes utilidades en el entorno profesional. Por 
ejemplo, muchos representantes o comerciales han sustituido los tradicionales catálogos 
de productos y ahora los muestran a sus clientes en este soporte, mucho más versátil, 
permitiendo verlos en 3D, girarlos y hacerse una idea más real de ellos antes de decidirse 
a hacer el pedido. 
 
 Apuesta estratégica de las entidades públicas por el sector de las telecomunicaciones y 
las TIC. De hecho, una de las apuestas del Gobierno es la e-Administración, e-salud, 
firma Digital, el DNI electrónico, etc. 
3.3. Esquema Resumen del Análisis General de las Empresas TIC´s 
En la Figura 4.1 se muestra el esquema resumen de todos los aspectos indicados anteriormente 
respecto al Análisis previo de las empresas TIC´s en España. 
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Figura 4.1: Análisis General de las Empresas TIC´s en España 
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4. ANÁLISIS CUALITATIVO DE LOS FACTORES  CLAVES EN LOS OPERADORES 
TIC 
De las entrevistas realizadas a los Directivos del Subsector de Actividad referido a los Operadores y 
otros proveedores de Servicios TIC, se extraen las siguientes conclusiones. 
4.1. Factores del Entorno en los operadores TIC 
 
Entre los factores del entorno que están afectando a los Operadores fueron mencionados los 
siguientes como más relevantes: 
 
 Entorno Económico: “En estos momentos estamos viviendo una Coyuntura Económica 
Complicada” 
Los directivos han indicado mayoritariamente que nos encontramos en una Coyuntura 
Económica complicada, que se traduce en menos inversiones, y por lo tanto,  la toma de 
decisiones a la hora de contratar, se dilata en el tiempo más de lo deseable. Pese a ello y por 
lo general, las operadoras y proveedores de servicios, sí están invirtiendo en aquellas áreas 
que les permiten reducir sus costes y mejorar su competitividad. Además se presentan 
optimistas hacia en un futuro cercano en el que las operadores están jugando un importante 
papel en el desarrollo del país. 
 
 Entorno Legislativo: ”Se necesita un marco legal coherente, que garantice por una parte,  
menores riesgos para las inversiones y por otra, que ofrezca una mayor recompensa por 
haberlas realizado” 
Respecto al Entorno Legislativo cabe destacar, la importancia que tiene la Ley General de 
las Telecomunicaciones con la que se intenta liberalizar el sector, eliminando trabas y 
propiciando el camino a la inversión. Así el proyecto de ley, establecerá mecanismos de 
coordinación entre los distintos niveles de administraciones públicas para evitar duplicidades 
y para que los operadores puedan acceder a infraestructuras públicas susceptibles de alojar 
redes de telecomunicaciones con el fin de facilitar su despliegue.  
Por este motivo, los directivos coinciden en afirmar que; es de gran importancia contar con 
un marco legal adecuado para el desarrollo de las telecomunicaciones, de forma que sea más 
coherente, integrado y eficaz , con menores riesgos para las inversiones y con mayor 
recompensa por haberlas realizado, refiriéndose  de forma indirecta, en este segundo aspecto, 
a los denominados operadores virtuales. 
                                                                    Análisis Cualitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                              
 
287 
                                        PARTE II 





 Entorno Tecnológico: “ Es un factor de gran relevancia, pues los servicios ofrecidos a los 
clientes se basan en ella” 
 Está claro que la tecnología es algo que evoluciona y los operadores no pueden quedar al 
margen, ya que los servicios ofrecidos a sus clientes se basan en ella. Así, los directivos 
afirman que el factor referido al entorno tecnológico es un factor importante, porque se está 
observando una tendencia de los operadores a perder posiciones en la cadena de valor a 
favor de empresas más tecnológicas y otros nuevos proveedores de servicios. Si a todo esto, 
añadimos que una gran parte de la inversión en el sector está asociada a la conectividad, se 
entiende que, los operadores de telecomunicaciones en la actualidad aparezcan en una 
posición poco apetecible para el inversor, donde se evidencia la tendencia de que 
precisamente los operadores dedicados a la conectividad, son el eslabón que menos crece en 
bolsa, en línea con el menor crecimiento que registra su negocio. 
4.2. Factores del Sector TIC  en los operadores 
 
Entre los factores del sector que están afectando a las Operadores fueron mencionados los siguientes: 
 Infraestructuras: “Es necesario continuar con el desarrollo de las Infraestructuras y por 
otra parte seguir con la compartición de las mismas”.  
 
Por una parte, los operadores necesitan seguir invirtiendo en adecuar sus redes para 
proporcionar el ancho de banda y la velocidad que están demandando constantemente sus 
clientes, ya que según los directivos;  no invertir en las redes de telecomunicaciones significa 
no invertir en el futuro como operador, ya que tarde o temprano otros se llevarán los clientes 
al ofrecerles mejores prestaciones. Por este motivo, las operadoras están llevando a cabo 
actualmente, el despliegue de la fibra óptica hasta el hogar (FTTH) en redes fijas y el 
correspondiente despliegue del 4G respecto a las redes móviles.  
 
Además en la actualidad, se está produciendo una sustitución del tráfico de voz por tráfico 
de datos, ya existe una diferencia de varios órdenes de magnitud en el precio de venta por 
volumen similar de tráfico entre los diferentes servicios, que está también contribuyendo a 
acelerar esta sustitución.  
 
Por otra parte,  según nos comentan algunos directivos; para favorecer la competitividad 
dejando mercado a los operadores virtuales (OMV´s), es necesario poder seguir utilizando 
las infraestructuras de los operadores tradicionales, aunque esto les provoque una pérdida de 
sus ingresos. Por este motivo, se ven obligados a explorar nuevas vías de generación de 
ingresos y, por otro, a definir claramente su futuro posicionamiento en la cadena de valor 
TIC. En este sentido, es necesaria una diferenciación mediante calidad de servicio 
Análisis Cualitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                              
 
288 
 PARTE II 





acompañada de una mejora de la eficiencia,  para de esta forma incrementar la 
competitividad y detener la erosión de los márgenes de los servicios tradicionales. 
 
 Amenaza de Nuevos Competidores con Productos Sustitutivos: “Están apareciendo 
nuevos modelos por parte de actores no tradicionales del sector de las comunicaciones”.  
 
Los operadores tradicionales empiezan a preocuparse seriamente ante empresas como 
Amazon, Apple, eBay, Google, Skype y Yahoo, entre muchos otros actores no tradicionales 
del subsector, ya que de la noche a la mañana se han convertido en importantes proveedores 
de servicios. Una de sus grandes ventajas es que han basado su reputación en el 
conocimiento del cliente, en el cual se asienta su valor de mercado. Estos nuevos agentes 
construyen su posicionamiento sobre unos sólidos modelos de negocio. Crean capacidades 
para desarrollar nuevos productos y persiguen con gran dinamismo el valor generado con la 
convergencia del sector de los medios, de las telecomunicaciones y de Internet.  
 
En este sentido, recientemente ha aparecido también en escena Facebook, que ya empieza a 
desvelar sus planes de crecimiento y de estrategia tras anunciar la compra del servicio 
gratuito de mensajería móvil online Whatsapp. La compra realizada por la red social fundada 
por Mark Zuckerberg conllevará ofrecer servicios de llamadas de voz a cualquier operadora 
desde la misma cuenta de Whatsapp del usuario de forma gratuita. De esta forma, la 
gratuidad del servicio de llamadas de Whatsapp, provocará posiblemente una guerra de 
precios y reducción del margen de negocio para las operadoras clásicas de telefonía móvil 
como Vodafone o MoviStar de Telefónica, que deberán competir directamente con 
Whatsapp para ofrecer servicios gratuitos a sus clientes. Por tanto, está claro que facebook 
presenta una amenaza evidente, ya que como afirma su fundador Zuckerberg: “Hay muy 
pocos servicios que lleguen a 1.000 millones de personas en el mundo, esto no hace 
increíblemente valiosos". En cuanto al modo en que espera obtener beneficios de una 
aplicación gratuita, ha explicado que será rentable si se reducen costes, se usan los datos de 
forma eficaz y se incrementan los servicios para atraer nuevos usuarios 
 
Así, según comentan los directivos, por supuesto que los operadores de telecomunicaciones 
tradicionales proporcionan el acceso y la infraestructura de red que hacen posible todo esto. 
Sin embargo, si quieren hacer algo más que limitarse a transportar el contenido y los 
servicios de otras empresas por todo el mundo, tendrán que reinventarse y considerar una 
serie de factores esenciales e imprescindibles para tener éxito en este cambiante entorno IP. 
 
 Los Clientes presentan un alto Poder de Negociación:“Debido a la oferta creciente de 
servicios de comunicaciones, el cliente está alcanzado un gran poder de negociación” 
 
Los directivos comentan que, dado que cada vez existen más operadores y proveedores de 
servicios donde elegir, el cliente está alcanzando un enorme poder de negociación que no 
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existía hace años cuando la oferta era más limitada. Por ello, los operadores se ven en la 
obligación, de estar revisando las ofertas  ofrecidas a los clientes constantemente, haciendo 
mejoras en las mismas y buscando la forma de retenerlos.  
4.3. Análisis Cualitativo de los Factores Internos para los Operadores 
Seguidamente iremos mencionando por orden de importancia  los factores Internos de los 
Operadores que los Directivos han citado como los más relevantes a la hora de seguir la senda del 
crecimiento sostenido TIC, clasificándolos en tres grupos:  
 Los factores Internos Clave y Decisivos. Se consideran por tanto los más importantes y los 
que están demostrando ser la clave del éxito en las empresas TIC´s españolas. 
 Los factores Internos de Importancia Media. Estos factores también han de ser  tenidos 
cuenta por la empresa TIC, pero no llegan a ser tan decisivos como los anteriores; y por ello 
son considerados como de “Importancia Media”. 
 Los factores Internos de Importancia Relativa. Lo constituyen aquellos factores que 
evidentemente también juegan su papel en la empresa TIC, pero que no llegan a constituir 
una fuente “directa” de crecimiento sostenido. 
4.3.1. Factores Internos Clave y Decisivos 
Los factores Clave y por tanto críticos mencionados por los directivos del subsector de los 
operadores y proveedores de servicios son los siguientes: 
 Orientación al Cliente: “Un antiguo modelo: El cliente como centro del negocio” 
El factor Interno más mencionado y que mayor importancia se da en la actualidad de entre los 
directivos entrevistados en el subsector de Operadores y otros proveedores de servicios de 
telecomunicaciones es el de la necesaria “Orientación al Cliente”. Actualmente, existe un número 
cada vez mayor de opciones a disposición del cliente; entonces, cabe preguntarse si las operadoras 
tradicionales se encuentran preparadas para volver a adoptar la estrategia centrada en el cliente que 
tan brillantemente utilizaron en el pasado;  y si son capaces de ganarse la fidelidad del cliente digital 
actual. En caso de que no lo estén, muchos de los competidores presentes en el entorno IP están 
dispuestos a abrirse camino con ofertas innovadoras y atractivos modelos de negocio. 
 
Así, por ejemplo, los operadores están creando en sus tiendas físicas un completo plan de 
transformación de los puntos de venta que persigue que sus clientes “se sientan como en casa” y con 
la intención principal de que los usuarios aprendan a sacar el mayor partido posible de los servicios y 
los dispositivos. Otro punto de contacto, es el servicio telefónico de atención al cliente  “el call 
center” donde están creando programas de mejora de las capacidades para hacer una atención más 
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efectiva y personalizada. También están mejorando el canal on-line, en cuanto a estabilidad, 
rendimiento y capacidad de autonomía para que los clientes se autogestionen sus necesidades. Por 
tanto, los operadores están realizando un importante plan interno de transformación considerando al 
cliente como piedra angular y que irán consolidando de cara al futuro. 
 Producto / Servicio: “Adaptado a las necesidades reales y hacia la convergencia”  
Los operadores se están dando cuenta de que  deben abandonar las ofertas del tipo “talla única para 
todos” y dirigirse a un mayor número de segmentos con múltiples conjuntos diferenciados. Por ello, 
se están preparando para ofrecer sus productos de esta manera,  y así de atender las necesidades y los 
deseos de los clientes con mayor exactitud. 
 
Otro aspecto relativo al producto ó servicio ofrecido por los operadores, y que recalcan los directivos 
es que, están enfocando todos sus esfuerzos hacia la ya mencionada y conocida “convergencia”, que 
abarca todos los servicios fijos y móviles, lo que lleva consigo ahorros más significativos tanto para 
los clientes como para los operadores. El hecho de que las operadoras de telecomunicaciones 
apuesten por la convergencia les permitirá desarrollar una nueva oferta de valor, con productos 
combinados (fijo+móvil+internet) que traerá consigo dos beneficios directos: por un lado, un 
incremento de los ingresos derivados de la paquetización de servicios. Por otro lado, acceso a nuevos 
segmentos de mercado con necesidades de comunicaciones integrales. Así, la convergencia 
comercial ejerce de catalizador para que las operadoras simplifiquen sus portfolios de productos, 
combinando facilidades de fijo y móvil y desarrollando soluciones integrales para los clientes. Este 
tipo de soluciones buscan reducir esfuerzos internos para su mantenimiento y facilitar su 
comercialización, simplificando el modelo de compra y consumo de los clientes. Por tanto en la 
actualidad, uno de los objetivos de los operadores consiste en ofrecer a sus clientes unos servicios 
integrados y convergentes, que satisfagan todas sus necesidades de comunicación, ya sea en su esfera 
personal ó laboral e independientemente del dispositivo de acceso elegido. 
 
Desde un plano de eficiencia operativa, parece indudable que la convergencia es una excelente 
oportunidad para que las operadoras optimicen sus costes, actuando sobre diferentes ejes. La 
obtención de sinergias en las áreas de apoyo a la operación, ha de permitir unificar operativas y 
minimizar los recursos dedicados. Una estrategia comercial convergente habilita la reutilización de 
canales de comercialización y la integración de las áreas responsables de la definición y venta de 
productos. Por último, se facilita el aprovechamiento de las economías de escala por la concentración 
de compras, entre otros múltiples aspectos. 
 
En este contexto, las operadoras, especialmente aquéllas que todavía no han experimentado esta 
evolución, deberán responder a la imperiosa necesidad de contar con estos nuevos componentes en 
su red para disponer de la capacidad de lanzar sus nuevos productos / servicios a la misma velocidad 
y con los mismos costes que la competencia ya que sin esa capacidad, el único mecanismo 
disponible para marcar la necesaria diferenciación es el precio, una estrategia difícil de sostener a 
largo plazo. 
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 Precio: “Se necesitan precios transparentes y ajustados al mercado” 
Según comenta los directivos; aparte de ofertas más competitivas, los clientes les están demandando 
una mayor coherencia entre los precios de todos los servicios de comunicación a los que se 
suscriben, independientemente del tipo de acceso; y es que la convergencia de los servicios está 
provocando también una “convergencia de precios”, es decir, un plan de precio simplificado, sin 
costes ni características contractuales ocultos y, además, congruente para las diferentes plataformas. 
Así, la clave de los operadores reside en poder ofrecer los crecientes requerimientos de datos de los 
usuarios a un coste aceptable, y este desafío se irá incrementando en el futuro.Pensar en términos de 
precio y de coste, determinados en función de la experiencia integral del cliente, exige un cambio 
significativo en la mentalidad de la operadora tradicional. Hasta no hace mucho tiempo, un cliente 
que visitaba una tienda o stand de un operador de telecomunicaciones implicaba un incremento de 
costes, porque la visita, significaba que tenía una consulta ó problema  que debía ser resuelto. En la 
actualidad, una visita debe ser considerada no como un coste, sino como una oportunidad. Por este 
motivo, los operadores están modificando su forma de pensar, de manera que no vean a sus clientes 
como los compradores de un solo día “que adquieren un microondas o un libro”, sino como una 
empresa en el que la experiencia de compra está cuidadosamente planificada para fomentar múltiples 
visitas. 
 
De la misma forma los operadores están transformando las herramientas de  contratación de 
productos y servicios. Simplificándolos a través de una herramienta única. Ello ha facilitado 
enormemente estos procesos, haciéndolos más rápidos y sencillos, al hacer disponibles desde una 
única pantalla todos los productos y servicios que hasta ahora, tenían que ser contratados mediante 
sistemas diferentes; y donde se define claramente el precio del servicio contratado, de modo que los 
clientes no se llevan “sorpresas”  desagradables. 
 
 Marketing: “Toma cada vez más relevancia, por ello se están incrementado las 
inversiones en los diferentes canales de comunicación” 
Según los directivos, si en los medios tradicionales las marcas buscan a los clientes, en Internet, la 
clave está en dejarse encontrar. En este contexto, en redes sociales, portales online y apps móviles, 
algunos mensajes comerciales han dado paso a información de utilidad o interés para los clientes 
potenciales, y sólo sutilmente acompañados de anuncios, promociones o recomendaciones de 
productos. En algunas ocasiones, incluso, optan por crear comunidades de clientes afines.  
 
En realidad, crear comunidades o espacios de conversación es un modo efectivo de que los propios 
clientes expliquen qué les gusta o qué necesitan. "Si antes las compañías apostaban por estrategias 
tradicionales como el envío de comunicados o la convocatoria de ruedas de prensa, ahora todas las 
miradas y, lo que es más importante, los recursos económicos, se dirigen a los departamentos de 
gestión de medios sociales y comunicación digital", comenta en un comunicado 
Agenciasdecomunicacion.org, un buscador gratuito de agencias de comunicación.  
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Así, en los últimos años y según afirman los directivos, los operadores  han ampliado su 
departamento de comunicación con perfiles relacionados con las redes sociales y el márketing 
digital. También es cierto que, según se desprende de una macroencuesta realizada por Oracle, Social 
Media Today y Leader Networks, actualmente las métricas de márketing (conocimiento, satisfacción 
del cliente y cuota de penetración) están liderando las métricas de rendimiento de sus acciones en el 
Internet social.  
 
Dicho de otro modo, en la Web 2.0, el branding es una prioridad mayor que las ventas a corto plazo. 
Por tnato, entender cómo incorporar estas nuevas tendencias de uso online (social, móvil, etc) en un 
negocio esto es, saber cómo cambiar el modo de interactuar con los clientes, qué tipo de nuevos 
contenidos son verdaderamente relevantes para ellos, y calcular qué impacto real (conversión) tienen 
esos contenidos no es tarea fácil.  
 
4.3.2. Factores Internos de Importancia Media 
Otros factores a tener en cuenta, pero que no son tan decisivos como los anteriores, y que han sido 
mencionados por los directivos, son los siguientes: 
 Tecnología: “Nos dirigimos hacia un mundo hiperconectado, en el que debe primar la 
gestión eficiente de recursos y la sostenibilidad” 
Respecto a la tecnología lo que pretenden los operadores para diferenciarse respecto a sus 
dispositivos,  es el hecho de que están basados completamente en estándares web abiertos, liberando 
de esa forma a los consumidores y desarrolladores de las limitaciones de los ecosistemas cerrados y 
usando la web como una plataforma para todas las funciones y aplicaciones. Los operadores están 
viendo el potencial de ofrecer una experiencia que deleite a los usuarios que nunca han tenido un 
Smartphone, poniendo el poder de la web en sus manos.  
Por tanto, existe una nueva realidad digital, con mayor ancho de banda, convergencia, vídeos, 
seguridad en el origen y Cloud. Precisamente, los operadores le dan protagonismo al concepto de 
Cloud empresarial, para lograr una red más potente. Además, desarrollará nuevos formatos en 
relación a clientes y consumidores cómo los contact center con redes sociales, canal de televisión con 
contenidos, aplicaciones B2C, medios de pago y fidelización y activación del punto de venta. Según 
comentan los directivos; evolucionamos hacia un mundo hiperconectado, en el que debe primar la 
gestión eficiente de recursos y la sostenibilidad. 
Respecto al BYOD, está considerando aplicaciones que permiten gestionar el dispositivo desde un 
punto de vista empresarial y otro personal, de forma que se  permita comparticiones separadas dentro 
de un Smartphone, donde  los directores de comunicaciones se encargan de controlar y gestionar las 
app profesionales y toda la seguridad. De esta forma, se evita que se traspase información 
corporativa a las aplicaciones personales. 
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 Organización y Control Operativo: “Se busca primordialmente el ahorro de costes y 
una mejora de productividad para favorecer la diferenciación” 
Otro de los actores clave en los operadores es la reducción de costes, refiriéndose tanto  al coste de 
captación de los abonados, sino también al coste de adquisición del servicio. A medida que aumenta 
el número de los servicios digitales, también lo hace el coste de atender a un único cliente con 
múltiples servicios. El coste de producción, venta y prestación de servicios y productos también se 
verá afectado por unos ciclos vitales más cortos, un time-to-market de nuevas ofertas más rápido, 
contenido generado por el usuario, etc. Así por ejemplo, en el área de Operaciones, se debe de 
ocupar de velar que todas las aplicaciones que existen en producción funcionan con unos niveles de 
calidad óptimos. Todo debe funcionar correctamente, y en el caso de que no sea así, ser capaces de 
repararlo en el menor tiempo posible. Todas estas áreas verticales se complementan con otras más 
horizontales que velan por algunos requisitos que deben estar presentes en todos los eslabones de la 
cadena, como por ejemplo el área de arquitectura de red, que vela por la coherencia de las soluciones 
para que sean sostenibles a lo largo del tiempo.  
 
Se trata de evitar al máximo uno de los grandes males que suele haber hoy en las tecnologías de 
Información, y es que en ocasiones lo que vale hoy, no vale mañana por la evolución de la 
tecnología. Por tanto, hay asegurarse que lo que construimos siga una línea de sostenibilidad a largo 
plazo, tanto desde el punto de vista tecnológico como de la evolución de los procesos de negocio.  
A la luz de estas tendencias, los operadores están priorizando el llamado «coste de servicio», es 
decir, el coste en el que se incurre para atender a un único cliente. Cuanto mayor sea el número de 
servicios que utilice el cliente, mayor será el coste de producción, venta y entrega, lo que entraña una 
revisión de los procesos de desarrollo de producto para mejorar la eficiencia e incrementar la 
innovación, de forma que se reduzca el coste de propiedad y se proteja la inversión en el usuario para 
de esta forma también conseguir una diferenciación. Como de diferenciación es de lo que se trata, las 
nuevas estructuras internas de los operadores están reforzando este objetivo, identificando las 
funciones clave de negocio, y externalizando aquellas que un proveedor especializado puede 
desarrollar mejor. Así los directivos comentan que, se apoyan y complementan  con partners para 
proveer ciertos servicios que no son ‘core’. Lo que es muy importante para ellos, y, por tanto, una de 
las cosas que han cambiado recientemente, es analizar a fondo cuáles son las funciones que 
consideran ‘core’ y cuáles no. Todo lo que está fuera del corazón de su negocio es externalizado. A 
pesar de ello, afirman que tienen una política estricta, ya que siempre valoran si el beneficio que 
obtienen por externalizar es mayor o menor que el beneficio que tendrían al quedarse en casa. Así 
alguna actividad que se está externalizando es el mantenimiento y la monitorización de ciertas 
aplicaciones. 
 
 Calidad: “Enfocada primordialmente hacia la calidad de servicio” 
Según los directivos, hay que enfocar la calidad hacia el servicio. Para ello están dotando a todas sus 
unidades de aquellos productos, servicios, herramientas y aplicaciones que posteriormente ofrecen a 
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sus clientes, e intentando fomentar su uso, entre otras cosas para detectar posibles mejoras y 
actualizaciones. Se consigue así, el aseguramiento de la Calidad, que vela por la calidad que, los 
clientes demandan y necesitan. 
 
 También están ampliando el área de alcance de testing y pruebas, de forma que la calidad empiece 
desde el primer momento, sin esperar a analizar los resultados finales.  
Así mismo están ajustando los procesos internos para velar por la  mejora continua de la gestión 
interna de TI, como la gestión de infraestructuras y proyectos, incidencias, etc.  
 
 Capacidad Financiera: “Una capacidad financiera adecuada es necesaria para 
acometer las inversiones necesarias en infraestructuras” 
La Capacidad Financiera es importante en la medida en la que los operadores necesitan ir adoptando 
las nuevas tecnologías y por tanto realizar las correspondientes inversiones en infraestructuras. 
Según los directivos; la capacidad financiera siempre debe estar ahí,  para empezar a realizar 
despliegues de las últimas tecnologías en cuanto los empiece a hacer la competencia. Pero, es 
considerado como un factor de “importancia Media”,  porque el modelo que se está poniendo en uso  
actualmente por parte de los operadores, es trasladar esta capacidad financiera a los fabricantes de 
equipamiento y sus otros proveedores, de manera que el operador empiece a pagarles cuando la 
infraestructura esté creada y empiece a facturar a los clientes que usen esa nueva infraestructura. 
4.3.3. Factores Internos de Importancia Relativa 
Por último los factores internos considerados de importancia relativa por los directivos son los 
siguientes:  
 Estrategia: “Se busca primordialmente la internalización a través de roaming” 
 Los operadores estaban trabajando fuera y con la crisis algunas pymes han perdido el miedo y están 
exportando a países como Estados Unidos. Se están lanzando un amplio  portfolio de servicios 
internacionales que incluyen una tarifa plana, en el que cuesta lo mismo, llamar desde España que 
desde cualquier país de la UE, Sur América, China y EEUU. Así mismo, los operadores están 
lanzando un portfolio para roaming de voz y datos, para que de esta forma, el cliente pueda trabajar 
en muchos países como si se encontrara en sus oficinas centrales y por tanto sin preocuparse de su 
ubicación. 
Por tanto actualmente; y en lo que se refiere a la estrategia de este subsector TIC, se enfoca en llegar 
a unos  acuerdos determinados con operadores de otros países  para poder incrementar la 
disponibilidad de los productos y el servicio al cliente. Por otro lado, en muchas ocasiones, los 
operadores con más capacidad y con más recursos también optan por realizar grandes inversiones 
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desarrollando despliegues de su propia infraestructura es esos países, como puede ser el caso de 
Telefónica. 
 Gestión de Recursos Humanos: “Hay que gestionar para garantizar un uso más 
eficiente” 
Respecto a la Gestión de recursos Humanos se están imponiendo criterios y autonomía a los equipos 
en el desempeño de su trabajo y dando capacidad para la toma de decisiones y la asunción de riesgos. 
En este sentido, algunos operadores están organizando programas internos para aportar ideas, para 
que se motiven  y para que el ambiente laboral sea lo más distendido y agradable posible. De esta 
forma se consigue un evidente aumento de la productividad. Así mismo, los directivos comentan 
que, están estableciendo planes para garantizar un uso más eficiente de los recursos con los que 
cuentan, para ello está estudiando los solapamientos de responsabilidades que se están dando entre 
algunos departamentos. También se están planteando externalizar departamentos que no sean críticos 
y no pertenezcan al core business del operador. 
 Innovación: “Innovar sí, pero siempre desde la perspectiva del Cliente” 
Según comentan los directivos, la innovación, entendida desde el punto de vista meramente 
tecnológico, en los Operadores no es muy alta. No es en la actualidad un factor decisivo, más bien va 
de la mano de los fabricantes, ellos son los que realmente adecuan las redes a la Innovación 
realizada. No obstante, si se pueden definir otros tipos de innovación en los operadores, pero más 
relacionada a la Gestión, Organización, adecuación de procedimientos, etc. Lo que está claro y en lo 
que todos coinciden es que, no hay futuro para una operadora de comunicaciones que se limite a 
ofrecer conectividad. 
Hay que tratar de ofrecer valor y servicio en cada momento y lugar en el que se encuentren nuestros 
clientes. Desde el punto de vista tecnológico, integrar capacidades fijas y móviles es el cimiento 
esencial del éxito. Sin embargo, desde la perspectiva del servicio, tienen que ser innovadores y 
creativos y guiarse por una noción clara de lo que quieren y necesitan los clientes. Afirman que, 
crear soluciones innovadoras es importante, pero únicamente si realmente están impulsadas por el 
cliente. Otra característica esencial de la innovación impulsada por el cliente es la evolución hacia 
los servicios integrados, que supone una nueva forma de desafíos y oportunidades para los 
operadores, ya que aunque algunas operadoras de comunicaciones son de amplio espectro, hasta este 
momento sus clientes han experimentado muchos de sus servicios de manera autónoma. Por tanto 
para aquellos que sean capaces de anticiparse a las tendencias de la industria habrá muchas 
oportunidades de crecimiento. 
Las empresas de telecomunicaciones deben tener en cuenta el mensaje de que; la innovación en el 
servicio y la reducción de costes no son objetivos necesariamente incompatibles. Si optan por 
agregar proveedores atendiendo a su capacidad para apoyar los objetivos de eficiencia e innovación 
centrada en el cliente, las operadoras pueden contener los costes y mantener el control sobre la 
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experiencia del cliente, reteniendo en el ámbito interno las actividades esenciales de definición y 
diseño de esa experiencia. 
 Conocimiento y Cultura Empresarial: “Los operadores empiezan a considerar,  
inculcar a los trabajadores un arraigado sentimiento de pertenecía a la empresa” 
El conocimiento y cultura empresarial dentro de los operadores es importante, pero de una forma 
relativa, ya que en muchos casos los operadores saben transmitir de forma eficaz y rápida cómo 
funciona el operador y cómo está implantada la operativa de sus diferentes departamentos. De  ésta 
forma; y aunque siempre existan trabajadores “star” por su capacidad y conocimiento,  puedan ser 
sustituibles en un momento dado sin pérdida de operatividad  por parte del operador.  
Por otra parte, lo que sí es cierto es que, últimamente los operadores empiezan a considerar  planes 
para inculcar a los trabajadores, la importancia de la misión y los valores en la organización, además 
de un arraigado sentimiento de pertenencia a la empresa, para conseguir de esta forma más 
productividad. 
4.4. Análisis mediante la Matriz Cualitativa del Crecimiento 
Sostenido (MCSS) en los operadores TIC 
Como resumen y  como ya comentamos en el capítulo 3 de Metodología de la Investigación,  para 
realizar el Análisis Cualitativo de los factores Clave de una forma más visual usaremos la 
denominada Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido (MCSS), donde reflejaremos de forma más 
gráfica la importancia de los diferentes factores analizados para alcanzar la senda del crecimiento 
sostenido TIC.  
En la matriz incluiremos los tres tipos de factores considerados en este trabajo: los Internos de la 
propia empresa TIC, los sectoriales y de Entorno. 
Como podemos apreciar en la Figura 4.2,  y observando el cuadrante superior derecho, en el sector 
de los operadores y proveedores de servicios TIC aparecen los siguientes factores Clave:  
 Respecto al Entorno: El Económico y Legislativo se han considerado como los decisivos, 
seguidos muy de cerca del Tecnológico. 
 Respecto al Sector: Son decisivos; por un lado, el factor Infraestructuras (tanto por la 
necesidad de realizar inversiones como por la obligación de compartición de las mismas) 
y por otro lado, el factor Mercado por el poder de negociación que poseen en las 
actualidad los clientes. 
 Respecto a los factores internos: hemos comprobado cómo, los que actualmente marcan 
la diferencia son: la Orientación al cliente, el Precio, el Producto ó Servicio ofrecido y el 
Marketing.  
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Figura 4.2: Matriz Cualitativa de Crecimiento sostenido de los Operadores TIC  
Fuente: Elaboración Propia 
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5. ANÁLISIS CUALITATIVO DE LOS FACTORES CLAVES EN LAS ACTIVIDADES 
INFORMÁTICAS Y CONSULTORÍA TIC 
De las entrevistas realizadas a los Directivos del Subsector de Actividad referido a las Actividades 
Informáticas y Consultoría,  se extraen las siguientes conclusiones. 
5.1. Factores del Entorno en las Actividades Informáticas y 
Consultoría TIC 
 
Los factores clave  mencionados y que más están afectando a este subsector de actividad son los 
siguientes: 
 Entorno Económico: “Un entorno complicado” 
En el entorno económico de crisis en el que nos movemos, las nuevas inversiones se están 
reduciendo y las empresas miran con lupa el dinero que gastan. Pero hay muchos proyectos que 
pueden tener un retorno de inversión muy corto. Segú comentan los directivos, hay que ser austero 
pero hay que gastar donde resulte posible: en captación de clientes, nuevas líneas de negocio, en 
productividad y eficiencia. Hay mucho que hacer para conseguir que las inversiones proporcionen 
más retorno y beneficios. Pero por otra parte existen muchas oportunidades en la transformación de 
los procesos tanto en las empresas privadas, cómo en las Administraciones públicas, aunque en estas 
últimas, juega en contra una menor rapidez de toma de decisiones. 
Así, el sector del software y  consultoría TIC ha soportado una intensa caída de márgenes, a la vez 
que  ha intentado mantener el empleo, que ha descendido levemente. Según afirman los directivos, es 
uno de los sectores de la economía española que más y mejor empleo ha creado en los últimos años. 
Sin embargo, se encuentran al límite de rentabilidad y, de continuar esta tendencia de estrechamiento 
de márgenes, las consecuencias podrían ser nefastas para el sector. De todos modos, el 
comportamiento del sector del software y la consultoría TIC continúa siendo mejor que el conjunto 
de la economía española. 
Aunque el marco actual de reducción presupuestaria ha mermado en cierta medida el peso del sector 
público en la facturación de las empresas consultoras, todavía se trata de un sector estratégico para la 
mayoría de ellas. En este sentido, es justo reconocer el papel que en la transformación a todos los 
niveles del sector público puede tener la labor de las empresas de consultoría, no sólo por su 
capacidad de proponer soluciones innovadoras, provenientes en muchos casos, de sus propios 
procesos de transformación interna, sino también por sus posibilidades de aportar las mejores 
prácticas de las Administraciones de otros países, de las cuales siempre es posible aprender. 
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 Entorno Tecnológico: “Las tecnologías afectan a todo y más a éste subsector” 
Los directivos se muestran optimistas y recalcan que nuestras industrias van a recuperarse por el 
futuro que tiene la tecnología en el mundo y por todo lo que está por venir. Las TIC impactan y 
afectan a todo. La innovación es cada vez mayor. Un mundo moderno no se concibe sin el mundo 
digital, cualquier organismo o persona lo requiere.  
 
Los directivos comentan que; éste año va a ser de transición, creen que hemos tocado fondo y se van 
a empezar a recuperar. El mercado está complicado, pero hay muchas áreas que les permiten hacer 
cosas muy diferentes. Este país tiene un talento tremendo y gran creatividad. Si son razonablemente 
rápidos, mostrando la gran capacidad de trabajo que poseen, se pueden conseguir muchas cosas. En 
este subsector, hay que convencer a las empresas porque hay muchos ejemplos de grandes 
organizaciones que utilizan la tecnología para competir fuera y transformarse. También para la pyme 
española, la tecnología les pude ayudar a poner sobre la mesa nuevos modelos de negocio. 
5.2. Factores del Sector en las Actividades Informáticas y 
Consultoría TIC 
 
Entre los factores clave del sector TIC que están afectando a las Actividades Informáticas y 
consultoría, fueron mencionados los siguientes: 
 Mercado – Alta competencia: “Vamos a una reordenación del sector”  
La actual situación económica, contribuirá a clarificar el subsector por la desaparición de los 
competidores más débiles y generará oportunidades para los más fuertes. Así, los directivos 
comentan que en este mercado van a tener éxito dos modelos de empresas: las de capacidad global, 
donde evidentemente están las grandes. En ese segmento seguramente habrá algún proceso de 
adquisición y fusión de empresas. Algunas medianas puede que sean compradas por otras más 
grandes o quizá busquen fusionarse entre sí para ganar tamaño y hacer frente a la demanda global 
que les exigen los clientes. En el otro extremo, se encuentran las empresas que generalmente y por su 
menor tamaño se han convertido en especialistas de mercado ó también llamadas de nicho. Así que, 
lo que va a haber es una cierta polarización. 
 
En este tipo de mercado los más capaces de triunfar serán los muy especializados, con un volumen y 
tamaño menor, pero con profundo conocimiento de un determinado proceso o tecnología para una 
industria concreta. Por otro lado, lo previsible es que haya menos empresas grandes con capacidad de 
acompañar a los clientes en su proceso globalizador. Por tanto, las empresas medianas que tienen 
poca capacidad de diferenciación por falta de masa crítica o por falta de especialización, lo van a 
pasar bastante mal. 
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 Mercado - Poder de Negociación de los Clientes: “Los clientes muestran una clara 
tendencia a la Externalización, pero existen muchas empresas en el mercado donde poder 
elegir” 
Para afrontar la crisis con éxito, en un escenario de alta competencia, es imprescindible contar con 
una robusta estrategia de optimización económica que vaya acompañada de una adecuada 
satisfacción del cliente, por ello en este subsector TIC un aspecto crucial en la agenda de los clientes, 
es la famosa “reducción de costes”. Esta reducción, en la mayoría de los casos viene acompañada de 
la externalización.  
 
Así, según los directivos, la externalización se ha mostrado como la primera fuente de ingresos de 
éste subsector de actividad TIC sobrepasando el cuarenta por ciento, lo que ocurre es que hay 
muchas empresas en el mercado español para realizar éstas externalizaciones, lo que constituye un 
claro poder de negociación para los clientes, ya sean éstos públicos ó privados. 
5.3. Análisis Cualitativo de los Factores Internos para los Actividades 
Informáticas y Consultoría TIC 
Seguidamente, iremos mencionando por orden de importancia  los factores Internos de los 
Desarrolladores de Software y Consultoría que los Directivos han citado como los más relevantes a 
la hora de seguir la senda del crecimiento sostenido TIC, clasificándolos en los tres grupos ya 
conocidos.  
5.3.1. Factores Internos Clave y Decisivos 
Los factores Clave y por tanto críticos mencionados por los directivos del subsector de las 
Actividades Informáticas y consultoría, son los siguientes: 
 
 Tecnología: “Hay que aportar a los negocios de los clientes  soluciones de valor, 
apoyándose para ello en la tecnológica” 
Según nos cuentan los directivos, los clientes están pidiendo continuamente aportar valor al negocio 
desde la perspectiva tecnológica, pero con la obligación de ofrecer el mismo servicio, con menos 
gasto (reducción de coste) y con mejoras en aspectos de servicio al cliente y de productividad 
interna. Por tanto, hay que ser capaces de hacer entender a las empresas que las tecnologías aportan 
un valor al negocio para su transformación. Aunque existen algunas excepciones de gigantes como 
Microsoft que se pueden permitir el lujo de  apostar por los dispositivos, la mayoría coincide en que; 
no creen que el valor en este subsector TIC de actividad se encuentre en el dispositivo, sino en todo 
lo que lo rodea: proyectos de valor, formación de negocio, aplicaciones internas, interconexión con 
los clientes, la propia e-Administración, etc. 
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Así las empresas de éste subgrupo de actividad TIC, ayuda a sus clientes, a mantener la 
competitividad en el sector de las telecomunicaciones a través de soluciones y servicios tecnológicos 
que mejoren el servicio al cliente y permiten la reducción constante de los costes.  
 
 Producto / Servicio: “Es necesario ofrecer servicios y soluciones particularizadas para 
acelerar y optimizar los resultados de los clientes” 
En estos momentos se precisan soluciones y servicios particularizados para acelerar y optimizar los 
resultados de los clientes. Cada cliente es un mundo y precisa de una solución única y adaptada, que 
por lo general no suele ser válida para otro. Lo cierto es que el software, la consultoría tecnológica y 
todos los procesos que le rodean, están en permanente cambio. Esta situación plantea una dinámica 
competitiva que exige a los directivos, entender cada vez más, qué herramientas están disponibles, 
para acortar los ciclos de aprendizaje y mejorar las ventajas competitivas de sus clientes. Así,  en 
estos momentos la industria del software ha migrado de ofrecer productos terminados, a ofrecer 
plataformas para que desarrolladores independientes se integren a ellas y así, ofrecer sus soluciones. 
Por ello, es evidente la importancia del factor producto/servicio para los directivos de las empresas 
informáticas y consultoría TIC. 
También citar que, la mayoría de las empresas consideran que la búsqueda de la interoperabilidad 
entre dispositivos y aplicaciones en red y la obtención de una sencillez en el uso que garantice una 
buena experiencia del cliente, es otro de los retos a nivel de producto/servicio para este subsector de 
actividad TIC. 
 
 Conocimiento y Cultura Empresarial: “Una de las claves del éxito es el capital 
humano ya que constituye la base del conocimiento“ 
El éxito de las empresas de software y consultoría se basa, más que en ninguna otra cosa, en una 
cuidadosa selección de los profesionales y en su intensiva formación continua. Evidentemente, este 
modelo es más difícil de mantener en coyunturas recesivas y en momentos en los que se imponen 
ajustes de precios y de costes. Según comentan los directivos, en este año  las empresas de desarrollo 
de software y consultoras TIC´s españolas, han sabido conjugar austeridad e inversión en capital 
humano; y aunque han conseguido contener el presupuesto para la formación, siguen apostando por 
la intensidad formativa, incrementando del número de horas dedicadas a la formación por cada 
empleado.  
Así, en estas empresas  tiene una especial relevancia la Gestión del talento, porque y como comentan 
los directivos; hay que creer en el valor de las personas ya que en ellas se encuentra el conocimiento, 
donde el reto, es volver a desarrollar proyectos de alto valor añadido, llave en mano, asumiendo 
riesgo y haciéndolos bien. Para ello, la palanca que hay que accionar es la especialización y el 
conocimiento empresarial y sectorial. Esa vuelta a los orígenes también permitirá incorporar talento 
ofreciendo carreras “atractivas y brillantes” a los profesionales, algo que se está perdido en esta etapa 
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de crisis. Además, ni decir tiene que la innovación en las soluciones, servicios y procesos sólo se 
puede llevar a cabo gracias al talento de los profesionales que conforman los equipos de trabajo. 
También mencionar que, en este subsector de actividad TIC, trabajan muchos de los jóvenes 
españoles con mejor formación y mayor proyección, atraídos por las grandes posibilidades de 
promoción profesional y por un puesto de trabajo de la más alta cualificación. No es necesario 
insistir en la importancia de este hecho en el panorama actual de nuestro mercado laboral. 
Gracias al talento aportado por estos jóvenes y a la experiencia acumulada por sus empresas a lo 
largo de los años, la industria española del software y  la consultoría TIC lidera proyectos nacionales 
e internacionales de gran complejidad que suponen una importante tracción para empresas de otros 
sectores, con lo que contribuyen de manera decisiva a aumentar la actividad económica y la 
competitividad españolas. 
Además, la cadena de producción ha cambiado radicalmente. Ahora todo lo hacemos virtualmente y 
estamos constantemente conectados y eso ha supuesto un gran cambio. Lo que no ha cambiado es el 
activo básico, que siguen siendo las personas, su conocimiento y su talento. Pero las empresas TIC 
están obligadas a tener más habilidades que antes. Hoy en un proyecto en España es absolutamente 
necesario hablar idiomas porque los proyectos y los equipos son globales. Es necesario saber 
desenvolverse con herramientas tecnológicas para trabajar con un equipo virtual. Es preciso hacer el 
seguimiento de los proyectos con equipos virtuales del cliente que, a veces, están en cualquier lugar 
del mundo. 
 
 Precio: “Hay que cambiar la forma de facturar, buscando un modelo de facturación por 
objetivos cumplidos”   
Respecto a los precios y como indican los directivos; la importante reducción del importe de 
licitaciones, tanto públicas como privadas en software y consultoría; y el excesivo peso del criterio 
precio en las adjudicaciones de contratos de este subsector de actividad,  están provocando una 
progresiva reducción de márgenes, que están erosionando la calidad de los servicios prestados y que 
puede llegar a afectar a la viabilidad de determinados negocios. Así, la subcontratación de servicios 
no debe estar sólo orientada al ahorro de costes, sino a la mejora de la eficiencia y, en ningún caso, 
en perjuicio de la calidad. 
Por tanto,  hay que convencer al cliente de que la propuesta le supone recortes operativos o bien 
aumento de sus ingresos. En muchos casos ven a las empresas de esta actividad TIC como un coste. 
Los clientes son capaces de predecir el resultado de lo que vamos a hacer y por tanto esperan 
obtenerlo al precio más bajo posible. Por eso, hay que demostrar la capacidad de aportar valor 
diferencial y que en la ecuación de compra, lo importante no es el coste, sino el valor que se puede 
aportar. Por consiguiente; el principal reto que tiene ésta la actividad TIC, es el de encontrar 
soluciones a la desconexión existente entre  el valor de los servicios y los precios de mercado. Eso, 
según comentan los directivos, se debe a una serie de motivos que sería demasiado largo profundizar, 
pero comparando con otros países europeos, las tarifas son bajísimas para el nivel de servicio que se 
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está dando. Y eso crea muchísimos problemas. Además, el mercado se está volviendo cada día más 
competitivo a causa de la crisis. Este es un problema de fondo sobre el que habría que actuar para 
que los clientes fueran conscientes de que están comprando servicios casi a nivel de coste.  Las 
empresas no pueden seguir trabajando, invirtiendo e innovando a causa de esa situación. Este es un 
problema estructural del mercado español 
Por este motivo, hay que trabajar enfocados en el valor que generan con su trabajo y compartir los 
resultados con el cliente, cuando se consiguen. Éste es el nuevo modelo por el que hay que apostar y 
dejar atrás la guerra de precios por el famoso “precio hora” como ocurre especialmente en la 
consultoría tecnológica. Así, según comentan, la componente que ha sido exitosa durante este 
proceso de crisis, es la de llegar a acuerdos con los clientes, que se basan principalmente en reducir 
un diez por ciento su coste de adquisición y, en función de los objetivos que se consigan, obtener la 
remuneración. 
5.3.2. Factores Internos de Importancia Media 
Otros factores a tener en cuenta, pero que no son tan decisivos como los anteriores, y que han sido 
mencionados por los directivos, son los siguientes: 
 
 Orientación al Cliente: “ Hay que tratarlo como a un socio tecnológico” 
Los directivos coinciden en que, al cliente realmente hay que tratarlo como a un socio tecnológico. 
Hay que conseguir que los clientes les perciban como un  aliado, que hace que su negocio funcione 
mejor, con un nivel altísimo en la velocidad de implantación, en transparencia y con una excelente 
experiencia del usuario y por lo tanto, esté dispuesto a pagar por los servicios ofrecidos en función 
del valor que les aportamos y al esfuerzo que se realiza para ello. 
Por tanto, bajo esta perspectiva de socio tecnológico, se construye con los clientes una estrecha 
relación, donde la colaboración se liga a la evolución de su negocio, compartiendo objetivos, riesgos 
y beneficios. De esta forma los directivos indican que; hay que dirigirse a los clientes de manera 
proactiva y no esperar a que pidan cosas. Es necesario ser proactivos y decirles: “Tenemos 
soluciones para tus problemas”. Estas soluciones tienen un retorno de la inversión en 6 ó 12 meses 
por lo que se puede hacer más cosas con menos recursos. Por tanto hay que aconsejarles que se 
muevan, para que actúen. 
 
 Innovación: “Innovación sí, pero para conseguir una mejora en la competitividad de los 
clientes” 
Según comentan los directivos,  la innovación es este subsector TIC de actividad, estriba en la 
capacidad de adaptar una solución a un problema de negocio de un cliente para hacerlo más 
competitivo con apoyo en la tecnología. Aquí, es donde se muestran realmente eficaces; 
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implementando o dando soluciones a problemas de negocio, haciendo las cosas de manera diferente 
y estudiando si es posible replicar las soluciones brillantes  en otras situaciones. 
En general éste subsector TIC, está innovando poco y eso genera problemas para atraer el mejor 
talento. Además, es un proceso que se retroalimenta y se ha convertido en una especie de círculo 
vicioso. En este subsector TIC, existe una importante tarea para salir de ese proceso negativo y 
convertirlo en virtuoso. Lo que está claro es que el modelo de negocio que tienen, con márgenes 
estrechos, impide dedicar fondos suficientes para hacer grandes proyectos de innovación. Sin 
embargo, en donde sí invierten es en mejorar sus procesos; en dar más capacidad y más 
empleabilidad a sus profesionales para que se adapten a los constantes cambios que se están 
produciendo en el software y la tecnología. Esta situación plantea una dinámica competitiva que 
exige a los directivos entender cada vez más qué herramientas están disponibles, para acortar los 
ciclos de aprendizaje y mejorar las ventajas competitivas de la organización. 
Por tanto y como resumen la innovación en la informática y consultoría tiene sólo cierta 
transcendencia;  y se respalda en dos pilares básicos que son: la mejora continua de procesos y en los 
servicios profesionales especializados. 
 
 Calidad: “Cambiando el concepto tradicional de Calidad” 
Refiriéndose al aspecto de la Calidad, los directivos indican que; hay que ser capaces de aportar 
calidad y valor diferencial y, consecuentemente no bajar los precios, sino ajustarlos al alza. Eso 
permitiría atraer más talento lo que, a su vez, redundaría en un aumento de la capacidad para generar 
más calidad y valor. Pero, lamentablemente indican que; estamos en la tendencia negativa contraria. 
Por tanto para resolver la ecuación anterior habría que responder al nuevo contexto en el que nos 
encontramos, es necesario dar un giro al concepto “tradicional” de calidad integrando una triple 
visión: externa (percepción y satisfacción de clientes objetivo), interna (operaciones) y económica 
(ingresos/costes). La clave de este nuevo paradigma es disponer de un vínculo preciso entre la 
calidad percibida por los clientes (y su correspondiente impacto en la satisfacción) y la calidad 
generada a través de las operaciones.  Históricamente, las empresas han gestionado la información de 
ambos mundos de manera aislada, tratando por un lado de mejorar la satisfacción del cliente y por 
otro de mejorar la operativa y reducir los costes asociados. Como motivos para ello, podemos aducir 
la complejidad inherente a las propias operaciones en muchos escenarios (en las cadenas de valor 
está involucrado cada vez un mayor número de agentes, tanto propios como externos), la rápida 
evolución de las necesidades de los clientes, o las divergencias en el “lenguaje” de calidad utilizado 
por áreas de negocio y áreas operativas. 
 Gestión de Recursos Humanos “Ahora es más difícil retener el talento porque nos hemos 
hecho menos diferenciales” 
En cuanto a la gestión de los recursos humanos y aunque existen excepciones de alguna que otra 
multinacional, los directivos coinciden en que; cada vez se gestiona peor y por eso, como sector, son 
cada vez menos capaces de atraer al mejor talento y retenerlo. Esto es debido a que, como subsector 
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TIC, se han hecho menos diferenciales. Antes la informática y la consultoría trataban al talento de 
una manera más diferenciada y  se cuidaba más que en cualquier otro sector. Ahora ya no, y por eso 
ya no son tan diferenciales como se pudo ser en el pasado, lo que provoca que muchos trabajadores 
valiosos acaben cambiando de empresa a medio y largo plazo. 
5.3.3. Factores Internos de Importancia Relativa 
Por último los factores considerados de importancia relativa por los directivos son los siguientes: 
 Organización y Control Operativo:  “ Debe de ser ágil y efectiva” 
En estos tiempos donde la información y la tecnología fluyen de forma desordenada y continua, y los 
distintos dispositivos de conectividad, hacen que las empresas  de éste subsector TIC, estén 
expuestas permanentemente a perturbaciones que les obligan a tomar acciones en una dirección u 
otra, lo que generalmente trae como consecuencia una pérdida de enfoque y de control operativo y de 
en definitiva de organización.  Por ello, los directivos coinciden en que, es necesaria una mejor 
acción para gestionar adecuadamente el tiempo de los trabajadores, es decidir qué actividades o 
requerimientos habrá que ignorar o colocar en un segundo plano y cuáles acometer y en qué orden. 
Por ello deben de existir unos procesos transversales que agilizan mucho las gestiones y trámites 
internos. Muchas veces se piensa que la “gerencia del tiempo” depende más, de cómo funciona el 
propio trabajador dentro de la organización y, no se le trata como una prioridad estratégica en la 
empresa, que al descuidar este concepto, se expone a perder alineamiento y efectividad. Por tanto, al 
igual que el capital del que disponen las empresas es limitado y por ello encargan a sus mejores 
colaboradores a determinar dónde y cómo invertirlo, de igual manera, hay que considerar que la 
organización y la planificación es un valioso recurso, sobre todo en un entorno altamente 
competitivo y complejo en el que se desenvuelven las empresas TIC´s. 
 
 Dirección Estratégica: “La internalización es necesaria, pero no tanto para buscar 
volumen, debe ser para crear valor” 
Otro aspecto en el que coinciden los directivos, es en la conocida internalización. En un mercado 
global y en los momentos de crisis s más que necesaria, por tanto hay que buscar oportunidades en 
aquellas geografías con elevado potencial de crecimiento, es decir aquellas que estén desarrollando 
importantes políticas de inversión en infraestructuras e innovación y entre todas ellas elegir las que 
cuenten con estructuras competitivas que favorezcan la entrada al mercado de nuevas empresas 
exteriores y donde el mercado no esté copado por “dominadores nacionales”.  
Además deben de contar con capacidad técnica para afrontar los futuros desafíos tecnológicos. Pero 
siempre procurando buscar crecer creando un valor tecnológico diferencial, porque si no es así, 
cualquier empresa nacional tendrá siempre más posibilidades. Se considera como un factor de 
importancia relativa porque en la actualidad, las empresas españolas de este subsector TIC no se 
plantean la internalización a corto plazo, prefieren asentarse en España y después probar suerte fuera, 
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por lo que en estos momentos, no es una fuente directa de crecimiento sostenido, aunque si lo será en 
un futuro. 
 Marketing:  “El mejor marketing es realizar el servicio adecuado con los resultados 
esperados por tus clientes” 
El aspecto del marketing no es tan clave a nivel de la informática y la consultoría tecnológica. Según 
opinan los directivos, proporcionar tus productos y servicios de la forma adecuada con los resultados 
esperados para tus clientes es la mejor campaña de marketing que puedes hacer, porque de esta 
forma los clientes seguirán contando contigo, ya que si no es así y te limitas a decir todo lo que 
puedes hacer por ellos, sin que al final no se traduzca en soluciones tangibles y reales, nunca te 
tendrán en consideración, por mucho que les prometas, hagas campañas publicitarias impactantes y 
lo pintes todo de colores.  
 Capacidad Financiera: “No es todo lo buena que debería de ser” 
Los directivos coinciden en que la Capacidad Financiera no es todo lo buena como debería de ser, de 
hecho muchas empresas de este subsector TIC, están pasando por serios problemas financieros. A los 
problemas del negocio por la crisis, se suma la restricción del crédito del sistema financiero por 
miedo a los impagos. Y por si fuera poco, los clientes tratar de pagar lo más tarde posible y los 
proveedores exigen cobrar antes. Todo esto está comprometiendo las inversiones en innovación y en 
retener el talento que suele acabar en empresas multinacionales con más solvencia y con mayor 
estabilidad en el empleo. En la actualidad se trata se solventar esta deficiencia consiguiendo fuentes 
externas como las subvenciones y disminuyendo en la medida de lo posible las necesidades del 
circulante (menores stocks, menores saldo de clientes pendiente de cobrar y mayor financiación de 
los proveedores) procurando que la empresa no pierda en ningún caso eficiencia. Además, si la 
empresa tiene una visión positiva y creativa, trabaja en una búsqueda de oportunidades y  gestiona 
mediante una buena negociación, casi seguro que será capaz de lograr lo que nadie cree que se 
pudiera alcanzar. Por otro lado cabe mencionar que, si bien la capacidad financiera es importante 
para ir sobreviviendo y para cubrir los gastos de las empresas, no lo es tanto como factor decisivo a 
la hora de competir, ya que disponer de financiación en un momento dado, no te garantiza una mayor 
diferenciación o que vayas a conseguir un mayor valor añadido, por ello, es considerado como un 
factor de importancia relativa. 
5.4. Análisis mediante la Matriz Cualitativa del Crecimiento 
Sostenido (MCSS) en las Actividades Informáticas y Consultoría 
TIC 
Como resumen y usando la Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido (MCSS), comprobamos 
como podemos apreciar de forma gráfica en la Figura 4.3 los factores Clave en este subsector  TIC. 
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Figura 4.3: Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido de las Actividades Informáticas y Consultoría TIC 
Fuente: Elaboración Propia 
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Así el cuadrante superior derecho del sector de las Actividades Informáticas y Consultoría TIC, 
aparecen los siguientes factores Clave:  
 Respecto al Entorno: Es clave el Tecnológico y en un segundo lugar el Económico. 
 Respecto al Sector: El decisivo es el factor Mercado por la alta competencia existente que 
esté provocando una reordenación del sector y por otro lado el Poder de Negociación de 
los clientes por la poca diferenciación que existe en la actualidad en las empresas de éste 
subsector de actividad. 
 Respecto  a los factores internos: Hemos comprobado cómo, los que actualmente marcan 
la diferencia son la Tecnología, El Producto ó servicio, el Precio y el Conocimiento. 
6. ANÁLISIS CUALITATIVO DE LOS FACTORES CLAVES EN LOS FABRICANTES 
TIC 
De las entrevistas realizadas a los Directivos del Subsector de Actividad referido a los Fabricantes 
TIC,  se extraen las siguientes conclusiones. 
6.1. Factores del Entorno en los Fabricantes TIC 
 
Los factores clave  mencionados que más están afectando a este subsector de actividad son los 
siguientes: 
 Tecnológico: “la tecnología es necesaria para crecer independientemente del sector de 
actividad económica” 
Los directivos de este subsector TIC comentan que; las empresas españolas tienen un reto 
importante. Así, en España existen grandes empresas que son referentes por el uso inteligente de la 
tecnología. Todas ellas han utilizado la tecnología independientemente de su sector para crecer y 
para ser global. ¿Cómo se puede ser global sin la tecnología? Es imposible. Éste es uno de los pocos 
sectores que aporta futuro, lo que obliga a convertirse en un tractor de cambio en España. 
Por otra aparte y respecto a las Administraciones, en los últimos años, la tecnología se ha convertido 
en la nueva forma de relacionarnos. Para muchas ciudades, las autopistas de la información son una 
realidad y se convierten en una de las prioridades de inversión del gobierno. Las "Ciudades 
Conectadas" tienen el objetivo de incorporar las tecnologías de vanguardia que permitan a cualquier 
ciudadano, empresa o Administración Pública, relacionarse de forma ágil, en cualquier momento y 
en cualquier lugar. Un ejemplo muy claro de la importancia de una ciudad conectada es la ciudad 
holandesa de Almere, ya que se encuentra en el camino del liderazgo tecnológico de toda Europa 
gracias a la inversión en servicios para el ciudadano que ha realizado a través de la banda ancha 
Ethernet. Con 175.000 habitantes, es una de las ciudades de mayor crecimiento económico de 
Europa, gracias especialmente a su oferta de servicios de datos, voz y vídeo de alta velocidad sobre 
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una red de fibra óptica que conecta todos los edificios públicos y las organizaciones no 
gubernamentales con sede en la ciudad. 
Escuelas, centros de salud, hospitales, bomberos, bibliotecas y dependencias municipales, se 
benefician de servicios centralizados y compartidos, entre los que se incluyen telefonía IP, 
almacenamiento y backup centralizado, vigilancia remota sobre IP. 
El objetivo del Ayuntamiento de Almere ha sido desde el principio el de crear más oportunidades 
para los ciudadanos que deciden vivir en la ciudad holandesa en términos de comunicación, sanidad 
y educación y, en este sentido, Almere puede ser el espejo de cualquier ciudad española que quiera 
subirse al carro de la tecnología. 
 
 Económico “El Gobierno tiene que proporcionar el marco y las empresas TIC´s actuar en 
consecuencia” 
Los directivos entrevistados son unánimes en señalar que; están siendo unos años muy difíciles 
desde el punto de vista macro del país y las dificultades de operar con éxito suponen, cada vez más, 
un esfuerzo realmente intenso y bajo una gran presión.  
Según comentan; estamos en un cambio de ciclo y nada será como fue en el pasado y aunque este 
año no está siendo un año fácil, sí existe una sensación de toma de conciencia del cambio que se está 
produciendo y esto es muy importante. Por consiguiente, hay que ser prudentes y realistas. La gente 
tiene ahora otras prioridades más allá de cambiar su teléfono. Es posible, que algunos fabricantes 
TIC crezcan y que aumenten su cuota de mercado, pero será lentamente. 
Así mismo, señalan que; las empresas españolas tienen que salir al exterior, las pymes tienen que 
buscar internacionalizarse, el crédito tiene que fluir y la Administración debe pagar en tiempo y 
forma.  Pero también hay actuaciones como la Ley del mercado único o la Ley de emprendeduría 
que son síntomas muy positivos. Por tanto el Gobierno tienen que proporcionar el marco y las 
empresas TIC´s actuar en consecuencia.  
6.2. Factores del Sector en los Fabricantes TIC 
 
Entre los factores clave del sector TIC que están afectando a los Fabricantes TIC fueron 
mencionados los siguientes: 
 
 Mercado - Competencia: “Cambio en las reglas de juego” 
Los directivos comentan que;  han tenido que establecer las nuevas reglas del juego conforme a las 
nuevas expectativas y a la realidad del mercado. En eso están trabajando, pero indican que no 
siempre es fácil porque hay que velar por el patrimonio de la compañía y planificar con inteligencia 
antes de gastar o invertir. Por ejemplo, un factor muy importante a tener en cuenta es que los 
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fabricantes TIC tienen que comprar los componentes de los móviles con meses de antelación y por 
tanto no les queda más remedio que apostar. Así, cuando les muestran un nuevo diseño tienen que 
calcular y comprar componentes para por ejemplo dos millones de unidades.  Porque si en vez de dos 
vendes uno, tienes un problema pero, si por el contrario, vendes cuatro y no puedes servirlos, 
entonces… lo único que puedes hacer es lamentarse mucho. Por tanto hay que ser cuidadoso e 
intentar calcular con precisión. 
En este momento, la industria de fabricación TIC busca volumen de ventas porque se ha perdido 
mucho dinero en la gama baja; los chinos implementan componentes muy baratos y sus costes son 
mínimos, por tanto contra ellos, no pueden competir. Es cierto que la gama baja tiene su mercado, 
pero es otro tipo de negocio. Luchar en la franja de dispositivos por debajo de los 50 euros supone 
comprar componentes baratos, tener en cuenta otros países y en definitiva, según comentan los 
directivos, no compensa. 
Lo que sí es verdad es que, si se quiere ser rentables, hay que centrarse en el campo de los productos 
orientados a la mobilidad y esa es la decisión que han tomado, con la intención de volver a generar 
beneficios. Los resultados, hasta ahora, prueban que tenían razón. 
 
 Mercado - Nuevos productos: “Existe una transformación del mercado donde se 
demandan nuevos productos” 
La palabra que mejor puede definir el mercado de fabricación TIC según los comentarios de los 
directivos es la: transformación. A diferencia de años anteriores donde los fabricantes TIC tenían 
claro qué y cómo fabricar, las empresas han empezado una cierta actividad para consolidar la 
transformación, en el sentido de analizar y de descubrir qué acciones se deben de tomar  y así 
conocer en qué productos focalizar los esfuerzos de fabricación. Esto es debido a que por ejemplo, 
las ventas del ordenador personal está sufriendo la mayor caída de las últimas dos décadas. Lo 
mismo empieza a ocurrir con los portátiles, donde existe una débil demanda, cuyo atractivo ha sido 
absorbido por una parte, por  las tablets, más baratas, con menos peso, y mayor duración de la 
batería, y por otro lado por los omnipresentes smartphones. 
Según comentan los directivos; esta migración del interés del consumidor se repite incluso en países 
emergentes, donde y si bien es cierto que  la penetración de ordenadores personales es baja, tampoco 
se espera que crezca mucho la demanda. 
Ni siquiera, el tradicional revulsivo del nuevo operativo de Microsoft ha animado la venta de los 
ordenadores  y tampoco Apple ha sido inmune a la “pcfobia”, pues la venta de ordenadores Mac, ha 
caído más de un siete por ciento. También en su caso parece que el interés por las tabletas iPad 
canibaliza las posibilidades de reemplazar el ordenador personal. Así,  las tablets, aumentan de forma 
imparable sus posiciones en ventas. 
Respecto a los Equipos de Red, se busca principalmente nuevos productos orientados a capacidad de 
crecimiento y capacidad evolutiva, ya las redes precisan cada vez, mayor ancho de banda y más 
velocidad, y los operadores no quieren tener que  estar invirtiendo en actualizar las redes de 
comunicación cada poco tiempo. 
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6.3. Análisis Cualitativo de los Factores Internos para los Fabricantes 
TIC 
Seguidamente iremos mencionando por orden de importancia  los factores Internos de los 
Fabricantes que los Directivos han citado como los más relevantes a la hora de seguir la senda del 
crecimiento sostenido TIC.  
6.3.1. Factores Internos Clave y Decisivos 
Los factores Clave y por tanto críticos mencionados por los directivos del subsector de los 
Fabricantes TIC, son los siguientes: 
 
 Innovación: “Si  como fabricante TIC frenas la Innovación, sólo compites en precio; y 
eso a medio y largo plazo no te garantiza la supervivencia” 
Aunque existe una razonable dispersión de opiniones sobre cuáles son los factores clave del 
crecimiento sostenido TIC, que serán clave en los próximos años para los fabricantes de equipos 
terminales y suministradores de equipamiento de red, todos los directivos entrevistados coinciden en 
darle la mayor relevancia a la innovación en los productos.  
 
Así, encontramos a fabricantes históricos como Nokia y Blackberry que no han sabido enfocar sus 
innovaciones o dejaron de realizarlas y ahí tenemos su resultado, serán adquiridas por otras 
empresas. 
 
Los directivos hacen incapié en que; hay que creer en el valor de las ideas y de la Innovación. En 
este sentido algunas empresas han puesto en marcha programas que tienen como finalidad identificar 
compañías pequeñas que ofrecen un gran producto o servicio pero les falta capacidad para difundir e 
implantar su solución.  
 
En actualidad, no creen que la innovación tenga que llevarla a cabo una o dos personas sentadas en 
un laboratorio. En el mundo globalizado actual, debes permitir que la gente colabore, desde dentro y 
fuera de la compañía. Hay que creer en las redes, en el desarrollo de la innovación abierta, estar 
preparados para innovar aportando ideas que después serán valoradas por la dirección y que se 
seleccionan para proyectos piloto, tanto en las áreas de gestión como de desarrollo. Las empresas 
ponen  todas las ideas en su Intranet y dedican recursos a desarrollar las que sean buenas. Todo el 
mundo tiene la oportunidad de aportar sus iniciativas. Por tanto señalan que; hay que fomentar la 
“emprendimiento interno”, haciendo que las ideas fluyan desde todos los departamentos de la 
empresa. 
 
Por otra parte, estamos en un mundo que cada vez se asemeja más a la ciencia ficción. Basta con ver 
por ejemplo lo que ha hecho Apple. Ha desarrollado un modelo disruptivo en el que ha empezado a 
competir en contenidos, en dispositivos y lo ha hecho no compitiendo en precio sino diferenciándose 
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en innovación y entrando en nuevos negocios. Ya somos capaces de ver la televisión o el periódico 
casi con cualquier dispositivo y en cualquier parte. La tecnología evoluciona muy rápido obligando a 
los fabricantes TIC a ser cada vez más creativos e innovadores. Ese será el ‘core’ del éxito. En ese 
entorno resultan claves el talento y la creatividad, por lo que los fabricantes tienen que cultivar 
ambas capacidades. 
 
Por tanto y ante la primacía de las capacidades de innovación tecnológica como el factor clave de 
crecimiento y competitividad para los próximos años, existen grandes expectativas de la industria 
TIC, en el que el ritmo de desarrollo de nuevos productos y de introducción de nuevas 
funcionalidades (HW y SW) será tan acelerado como en la actualidad, y donde las firmas líderes del 
mercado están embarcadas en una batalla de alta intensidad tecnológica  con ciclos de desarrollo 
reducidos.  
 
Es interesante mencionar también que, en la batalla entre Apple y Samsung, ambas compañías 
emplean un grado diferente de esfuerzo en I+D+i. Mientras que Samsung (Electronics) gastó el año 
pasado unos 9.100 millones de USD en I+D (un nuevo record histórico en la firma coreana), 
alrededor del 6% de sus ingresos, Apple gastó unos 2.400 millones de USD (apenas el 2% de sus 
ventas anuales), si bien es cierto que Samsung compite en muchos más frentes. En ambos casos, 
dichos gastos en I+D suponen un incremento significativo cercano al 30% con respecto al año 
anterior. Así durante los años,  siempre ha habido una constante, la innovación y a través de ella la 
transforma los mercados. Podemos decir que transformar los mercados está en el ADN de la 
industria TIC. 
 
 Producto:  “Para poder competir y crecer, siempre hay que procurar ofrecer productos 
con las mismas prestaciones que el mejor” 
Otro factor de evidente relevancia es el concerniente al producto ofrecido. Así, según los 
comentarios de los directivos; en lo referente a  los productos  hay que estar en prestaciones, por lo 
menos a la par del mejor producto que salga en el mercado dentro de su gama; y  esto se obtiene 
manteniendo un elevado ritmo de inversiones para el desarrollo de nuevos productos, consiguiendo 
de esta forma, mantener el ”status quo” del mercado y sus cuotas en el negocio. Adicionalmente se 
menciona la posibilidad de que los fabricantes TIC realicen inversiones significativas (propias o 
mediante adquisiciones) para escalar en la cadena de valor, posicionándose en el desarrollo de 
servicios y aplicaciones. Una posible explicación para la relevancia de esta segunda opción es la 
banalización de los productos tras las primeras fases de comercialización de los dispositivos y la 
fuerte competitividad del mercado, que hacen que los fabricantes de terminales busquen nuevos 
modelos de negocio para conseguir diferenciación. 
Respecto al equipamiento de Red los fabricantes TIC se centran en mejoras sus prestaciones  para 
agilizar los procesos y optimizar las actividades, añadiendo a las redes, la inteligencia necesaria para 
conseguir la mayor productividad y seguridad posible a los clientes.  Así, no solo los operadores son 
conscientes de esto, también las instituciones públicas precisan de productos TIC con mejores 
prestaciones para agilizar y sobre todo facilitar su trabajo, demostrando que con estas aplicaciones 
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pueden brindar mejores servicios al ciudadano, incrementando la eficacia de los funcionarios y de los 
propios procesos de la administración. Un buen ejemplo de ello en la Administración General del 
Estado es el uso de estas tecnologías en la Agencia Tributaria o en la Seguridad Social, que son 
referencias para otras instituciones europeas, o la utilizada por el Ministerio de Agricultura, Pesca y 
Alimentación con la telefonía IP. 
 
 Tecnología:  “Los fabricantes TIC tienen el reto de elegir el camino adecuado ante un 
panorama tecnológico en constante evolución”  
Los fabricantes TIC,  tienen el reto de elegir el camino adecuado ante un panorama tecnológico en 
constante evolución, basado en el despliegue masivo en virtualización de servidores, la migración a 
los sistemas de almacenamiento cloud, el aumento constante del flujo de datos, etc. Ése es el reto que 
tienen los directivos en estos momentos, pero para ello lo primero que hay que entender es que al 
igual que la innovación, la tecnología no es un coste, sino una inversión.  
Por lo tanto, el esfuerzo pasa por encontrar, de una forma creativa, la fórmula para ser más eficiente; 
para hacer más con menos o, bien, hacer más de mejor forma. Claro que esto no es fácil, pero sí 
alcanzable. Se trata de disponer de inversiones en tecnologías que no hipotequen el futuro, que sean 
agiles, flexibles, capaces de adaptar la organización al nuevo escenario y, por supuesto, de intentar 
buscar distintos modelos de financiación. En definitiva, los directivos indican que tienen que ser 
capaces de ver el coste global y, no quedarse en el coste de adquisición, porque es ahí es donde hay 
oportunidades de cambiar. 
Los directivos comentan también que; entienden la tecnología como una herramienta, y pone en 
valor el poder que asume la persona con la tecnología en este camino hacia la transformación del 
sector. La tecnología es por tanto un diferencial claro y nunca será un comodity. 
Por otra parte los directivos afirman que, es importante entender que la tecnología existe para ayudar 
a la gente a hacer lo que ellos quieren hacer. El foco es cómo hacer que la tecnología ayude a las 
personas a vivir mejor. Esto es lo que buscamos en cada cosa que hacemos, hacerles más felices en 
el mundo del consumo o más eficientes en el mundo profesional. La tecnología puede cambiar la 
vida de la gente, y es lo que los fabricantes TIC quieren hacer, por eso, según comentan los 
directivos, es necesario también conseguir sencillez en el uso de los productos ofrecidos. 
Por otro lado,  la tecnología es además, necesaria para ofrecer calidad a los productos. Ya que la 
fórmula es clara; sin la tecnología adecuada no se consigue la calidad adecuada. Así los fallos en los 
proyectos representan pérdidas importantes de dinero en cualquier inversión y sobre todo pueden 
también significar perder una oportunidad para una compañía. 
Hoy en día, las organizaciones deben de ser conscientes de que la tecnología es un pre-requisito para 
los aspectos más vitales de su negocio. El verdadero éxito proviene de la forma en la que se integra 
la tecnología en el proceso de negocio para crear soluciones de valor. Más que nunca, las soluciones 
empresariales deben de estar alineadas con las expectativas y necesidades de los clientes, ya que, en 
el mundo de internet en el que vivimos, las alternativas de negocio y los fracasos están a un solo clic 
de distancia.  
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 Precio: “ Es importante ajustarlos según el mercado pero teniendo en cuenta siempre tu 
estrategia de negocio y el segmento en el que te mueves” 
Los directivos respecto a este factor son claros; todos los clientes son muy sensibles al precio y, en 
esta época, todavía más. Aun así, el precio no es la razón definitiva en la elección de un cliente. 
Cierto es, que siendo caro es muy difícil vender, pero lo principal es ser capaz de ganar la confianza 
del cliente.  En este sentido, lo que el cliente busca es que el producto funcione, que reciba el soporte 
adecuado y, luego, valora el precio.  
Por tanto, es  importante ajustar los precios según el mercado, pero teniendo en cuenta siempre tu 
estrategia de negocio y el segmento en el que te mueves. Aunque a veces, es posible que por 
economías de escala, el precio de un fabricante TIC sea complicado de igualar por los competidores. 
Así los múltiples movimientos estratégicos de Apple, Google y Samsung son mencionados como los 
eventos recientes con mayor impacto para el futuro de los fabricantes TIC. 
La industria TIC está atravesando un periodo de rápida trasformación, donde los fabricantes 
tradicionales están progresivamente abandonando su posición de liderazgo a favor de nuevos grandes 
actores como Apple y Samsung, y en el futuro cercano probablemente también Google. En concreto, 
las dinámicas de este sector sugieren un intento por parte de Google y Samsung de romper la 
hegemonía de Apple, cuyo poder ha ido reforzándose en el último lustro gracias al lanzamiento de 
dispositivos como el iPhone, el iPad, y de sus ecosistemas asociados, iTunes y App Store.  
Así, mientras que Samsung intenta competir de manera directa con Apple en el segmento de 
smartphones, Google compra la división de móviles de Motorola y lanza Nexus 7, un potente tablet 
de bajo precio que utiliza sistema operativo Android. 
Todo parece indicar que el sector se adentrará en la era post-PC, con smartphones y tablets como 
dispositivos con mayor uso en servicios y aplicaciones. Los cambios tecnológicos que empezaron 
con el lanzamiento de los smartphones y de los tablets están teniendo los primeros efectos evidentes. 
Los smartphones tienen una penetración de mercado que se está acercando ya a la de los PCs, 
mientras que los tablets, en tan solo dos años y medio desde el lanzamiento del iPad al mercado, se 
están posicionando como producto sustitutivo de los PCs.  
Las previsiones fijan en 2015 el momento en el que las ventas de tablets superarán las de 
ordenadores portátiles, declarando oficialmente el comienzo de la era post-PC. Dichas previsiones se 
ven plenamente respaldadas por la opinión del conjunto de la industria TIC. 
Durante los últimos años, se ha incrementado de forma sostenida el precio de los terminales 
empleados por los clientes por el aumento de la complejidad y funcionalidades de los terminales. No 
obstante, los directivos ponen de manifiesto que el precio de venta de los smartphones disminuirá 
cada vez más. Así los fabricantes TIC, empiezan a ofrecer terminales inteligentes a un precio más 
asequible; este es el caso de fabricantes como ZTE y Huawei, que comienzan a tener presencia en el 
mercado, principalmente en el segmento de los smartphones económicos. Salidas al mercado de 
móviles como el Nexus 4 (LG), que tiene un precio entre los 300 y 350€, reafirman esta tendencia 
que continuará en futuros años. A pesar de esta evolución en el precio medio de los smartphones, 
determinadas compañías, como es el caso de Apple y Samsung con modelos como el iPhone 5 y 
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Galaxy S4 respectivamente, seguirán apostando por terminales de gama alta con precios de venta a 
partir de los seiscientos euros. 
Respecto a los equipos de red ocurre algo similar, según comentan los directivos; actualmente  y la 
realidad es que las empresas no suelen ganar los proyectos por precio. Todos los proyectos se ganan 
solo por una única razón; que el cliente te quiera comprar. Se vende porque la solución que ofrece 
tiene una altísima calidad, porque el soporte que se ofrece es muy bueno y, lo más importante, 
porque el cliente confía en ellos. Por consiguiente,  podemos decir que el precio es importante para 
ser en cierta medida competitivo, pero nada más. 
6.3.2. Factores Internos de Importancia Media 
Otros factores a tener en cuenta, pero que no son tan decisivos como los anteriores, y que han sido 
mencionados por los directivos, son los siguientes: 
 
 Orientación al Cliente: “Actualmente se busca que el consumidor entienda menos de 
Tecnología,  y mas que se sienta identificado con el producto y el beneficio que obtiene 
por su uso” 
Los directivos, trasladan la idea de que; al final, para conseguir tus ventas en la industria TIC, 
necesitas tener productos que la gente desee tener y desee utilizar. Este aspecto es lo que te hace 
triunfar en el mundo profesional y es lo que necesitas en el mundo del consumo TIC. Según 
comentan los directivos; hasta hace muy poco, cuando por ejemplo diseñaban un PC, lo hacían en 
base a los requisitos que el departamento Técnico iba a poner. Así, se partía de un pliego de 
condiciones técnicas con una serie de cláusulas, y el PC tenía que cumplirlas, es decir, se necesita un 
PC grande, potente, con innumerables conexiones, puertos, etc. Pero ahora, además hay que hacer un 
PC ó un smathphone que al usuario le vaya a gustar. Es decir, hay que cumplir con las condiciones 
del departamento Técnico, pero empiezas pensando en que al usuario final le vaya a gustar. En esta 
misma línea  la estrategia de Apple ha hecho la experiencia de compra de su iPhone “a prueba de 
idiotas”; ya que tienen una indigente cantidad de vendedores que te informan de cómo usarlo y 
atienden cualquier duda que te pueda surgir. 
 Esto es algo que ha cambiado radicalmente en la industria TIC, porque actualmente el cliente se 
siente identificado por el producto que utiliza. Cada vez más, el dispositivo que uno usa es una 
imagen de uno mismo, y el diseño es cada vez más importante, así como la usabilidad, la comodidad 
de uso, que cuente con materiales agradables, que se puedan usar sobre los diferentes sistemas 
operativos que utilizan, manteniendo el argumento de tener en el mercado un móvil para cada tipo de 
cliente. En definitiva, se fabrica con la idea de conseguir una experiencia atractiva y única en el 
cliente. 
Respecto a los equipos de las infraestructuras de Red pasa algo parecido, con la salvedad de que los 
operadores no se fijan tanto en el diseño, ya que son equipos que suelen ir ubicados en armarios de 
comunicaciones, pero si se fijan en su facilidad de configuración, mantenimiento y de uso. 
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 Marketing: “Cuidar el Diseño y la Imagen de Marca es necesario para conseguir una 
identidad que te posicione en el mercado” 
Los directivos indican que como otro factor que favorece el crecimiento sostenido es la Imagen de 
marca y el Diseño.  Así, muchos fabricantes TIC están puliendo el diseño para conseguir una 
identidad, de esta forma y teniendo los productos adecuados, sólo hay que hacer que la gente los 
conozca, por lo que el marketing es otro de los campos donde más están trabajando los fabricantes 
TIC´s. En este sentido, algunos ya lo están haciendo de manera activa con actividades de marketing, 
como el “Brand Ideal”, cuyo objetivo es ofrecer oportunidades a los consumidores para una “vida 
nueva” a través de productos innovadores. 
Otro ejemplo de estas iniciativas de marketing, son las campañas presentadas este año y que se 
centran en las historias que viven los consumidores y las nuevas oportunidades que tiene en su día a 
día gracias a los productos. Así por ejemplo,  Apple ha creado una identidad de marca que, al 
parecer, ninguna otra compañía en la industria tecnológica puede igualar. Y aunque su reputación se 
deriva en parte de su carismático y antiguo líder, Steve Jobs y una base leal de seguidores, siempre 
ha apuntalado al fabricante del iPhone, los productos de Apple se han convertido en sinónimo de 
dispositivos de gama alta y primera calidad que poseen ese toque de tecnología “cool”. 
Por otro lado, cabe destacar que por ejemplo, los dispositivos de la marca de la manzana no siempre 
son los mejores del mercado, pese a su fama; Dell y HP ofrecen productos más potentes a menor 
precio, pero los consumidores prefieren a Mac. Así, los consumidores informados saben que pueden 
comprar productos más baratos manufacturados por la competencia de Apple y obtener componentes 
más potentes, pero los factores intangibles de la marca hacen que vuelvan por los iPhones y las 
Mac´s. Los productos de Apple se ven más sofisticados, la experiencia en la tienda es más eficiente, 
y simplemente “queda mejor” ser un cliente de Apple.  
Una de las muchas razones por las cuales las industrias de la tecnología y el diseño veneraban a Jobs, 
por supuesto, era su capacidad para saber, qué eliminar en un producto, así como saber, qué debía 
incluir, fuera de alta gama o no. Así, tal vez Apple no necesite ser de "alta gama." Por lo que se ve, 
ser solamente Apple, le está funcionando, de hecho la marca más valorada en la actualidad es Apple, 
por encima incluso de Coca-Cola.  
 
 Conocimiento y Cultura empresarial: “El aumento de la productividad se produce  a 
través de la experiencia acumulada” 
Los directivos hacen mención a lo importante que es tener en cuenta en los procesos de fabricación 
TIC, la denominada curva de aprendizaje, que hace referencia al aumento de la productividad que se 
produce a través de la experiencia acumulada por parte de los empleados. Cuando una empresa lleva 
más de un periodo produciendo un determinado producto, aprende a producirlo mejor,  es decir se 
hace con el know how del proceso productivo, lo que se traduce en una disminución del coste 
unitario a medida que aumenta la producción acumulada. Las economías de costes derivadas de la 
experiencia provienen de aprender haciendo “learning by doing”: cuanto más produce una empresa, 
más aprende a producir de forma eficiente, por ello, el conocimiento siempre es importante.  
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Algunas variables que potencian la evolución de la curva de aprendizaje en la fabricación TIC son: 
 Disponer de profesionales que conocen muy bien la cultura empresarial, sobre todo en lo 
referente a sus procesos internos; es decir, tener expertos en los diferentes sistemas de 
trabajo. 
 Y por supuesto, otra variable fundamental en la fabricación TIC, es saber trabajar en equipo, 
ya que de otra forma el proceso productivo no llegaría nunca a buen puerto. 
 Desarrollar un sistema social que acelere el aprendizaje colectivo, donde se combina 
Reflexión (de la experiencia pasada) y Acción (para cambiar la inercia de los 
acontecimientos).  
 Eficiencia Directiva: el estilo directivo es una variable determinante en el estado 
motivacional de los empleados. Los empleados, en función del modo en que son dirigidos, 
deciden el grado de esfuerzo a realizar en su puesto de trabajo y compromiso con la 
organización.  
 
 Calidad: “La calidad siempre es un claro factor diferencial para el consumidor” 
Según los directivos consultados, los productos siempre deben de tener una determinada calidad. La 
calidad no es un anuncio que dice “calidad” en los productos, ni los testimonios comprados, es el 
rumor que corre, es la satisfacción de la gente que consume. El modelo en la fabricación TIC, ya no 
solo es vender, ahora es continuar con el cliente, y aquí “la calidad de servicio al cliente” hace 
depender la rentabilidad de un negocio. 
La venta inicial es solo el comienzo de una larga relación con el consumidor.  Es mucho más barato 
y rentable invertir en retener clientes que ya se tiene, que invertir en conseguir más clientes. Es decir, 
la relación con el cliente, en muchos casos es más económica que la publicidad. Por tanto, es 
necesario un enfoque centrado en asegurar la calidad de los productos, desde el inicio del ciclo de 
vida de los mismos, es decir, desde el punto cero. Si se realizan las cosas bien desde el principio, se 
evita el desperdiciar tiempo y dinero.  
Se debe de procurar, por tanto, realizar las cosas bien “a la primera”. Aunque es difícil, es posible 
tener un sistema con cero defectos, pero en la realidad, nadie lo quiere, simplemente, porque es 
demasiado caro. Hay que utilizar un enfoque basado en los riesgos. No contar con ningún defecto 
grave es posible, pero los defectos menores siempre están presentes. Pero lo más importante: el 
número de defectos no es una medida para la aceptación del proyecto. Sea conveniente o no, un 
nuevo sistema es aceptado dependiendo si cumple con las necesidades. 
Embarcados en esta filosofía se encuentran fabricantes como Apple que afirman que nunca venderán 
productos de baja calidad, ya que es la religión que procesan, refiriéndose a que siempre se proponen 
hacer cosas audaces y ambiciosas. La idea es conseguir algo único para los clientes y para ello se 
esfuerzan en cada detalle. Nunca diseñarán para un precio concreto, sino para crear un producto con 
buena calidad percibida. Así y cuando se trata de Calidad, Apple sin duda marca una pauta que la 
empresa ha perseguido durante los últimos 10 años. Por ejemplo, no encontrarás otro teléfono 
inteligente que combine la delgadez, ligereza y atractivo como el iPhone.  
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Su rival, Samsung es abiertamente ambivalente sobre este concepto y por tanto no le importa mucho 
la forma que tenga o el material en que se construya, por lo menos no lo suficiente como para invertir 
tiempo y dinero en la solución de problemas de calidad como lo hace Apple. El plástico es barato y 
duradero, y para Samsung, es lo suficientemente bueno, y por  consiguiente, es de la opinión de que 
mientras se cumpla un cierto nivel de calidad, siempre existirá una significativa base de 
consumidores. 
6.3.3. Factores Internos de Importancia Relativa 
Por último los factores considerados de importancia relativa por los directivos son los siguientes: 
 Capacidad Financiera “Tener una solidez financiera es un factor incuestionable para 
garantizar innovación y futuro” 
Hoy en día, tener una solidez financiera es incuestionable, pero lo que marca la diferencia, es la 
capacidad de seguir innovando a futuro y garantizar a los clientes la innovación que sus 
requerimientos y procesos de negocio vayan necesitando en el futuro. Podemos decir que la 
Capacidad Financiera es un medio necesario para el fin que realmente importa, la innovación.  
Por otro lado hay que mencionar que últimamente, la Capacidad Financiera está teniendo una 
relevancia importante para los clientes del segmento de los operadores telecomunicaciones, debido a 
que éstos tienen que realizar elevadas inversiones en actualización de su equipamiento de Red y 
consideran como uno de los factores esenciales, que los fabricantes les realicen un plan de 
financiación y amortización del equipamiento adquirido. 
 Según nos comentan los directivos, aquí los reyes son los fabricantes chinos, ya que están 
ofreciendo planes de pago y financiación difíciles de imitar por los fabricantes europeos, llegando a 
ofrecer al operador la entrega de todo el equipamiento sin coste inicial y empezando a cobrar al cabo 
de tres ó cuatro años. Esto ha hecho, que en la actualidad, los fabricantes chinos se hayan convertido 
en unos de los aliados predilectos de los operadores españoles, dejando a un lado al resto de 
fabricantes. 
 
 Estrategia “Penetrar en la cadena de valor como proveedores de servicios IT y 
aplicaciones” 
Entre los entrevistados en este subsector TIC existe consenso suficiente en que la estrategia irá 
enfocada en  realizar inversiones en los próximos años para penetrar en la cadena de valor y 
posicionarse como proveedores de servicios IT y aplicaciones.  
Algunos de ellos, ya han puesto en marcha esa estrategia de inversión, con la adquisición de 
compañías que refuerzan sus capacidades en esta área, y la oferta a sus clientes naturales, los 
operadores, de soluciones para sus sistemas. No obstante, existen opiniones de que dicha estrategia 
puede no estar exenta de riesgo ya que entrarían en competencia con los desarrolladores de software 
y consultoras tecnológicas. 
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Aún así,  muchos directivos recalcan que harán uso de su de producto y la base de la tecnología para 
desarrollar aún más en la dirección de soluciones y servicios para dejar claro en el mercado TIC que 
pueden aportar cada vez más.  
 
 Gestión Recursos Humanos “En la actualidad se está modificando la política de 
compensaciones “ 
Respeto a la Gestión de Recursos, los directivos del subsector comentan que se está  modificando la 
política de compensaciones que, contemplando la entrega de variables, también premia que se 
alcancen determinados objetivos, así como la especialización y certificación de los productos 
ofrecidos. 
En segundo lugar, quieren convertirse en mejores empresas en la que trabajar, aumentado la 
transparencia y la cercanía, e intentando devolver a los empleados su esfuerzo en forma de más 
tiempo. 
En consecuencia, podemos afirmar que la contribución de la gestión de los recursos humanos a la 
estrategia de las empresas de la industria TIC, en su determinación por generar ventajas 
competitivas, pasa inexorablemente por: 
 Potenciar la calidad directiva de los managers. 
 Favorecer la excelencia en la gestión de las operaciones, ajustando el perfil de los 
profesionales (su madurez profesional) al perfil de los puestos, mediante un plan de 
formación concienzudo y comprometido con los ratios de eficiencia de los procesos. En 
suma, se trata de arremangarse y bajar a la arena del día a día, asumiendo riesgos, e 
intentando contribuir, con humildad, a la mejora de los resultados de las operaciones desde 
su perspectiva. 
 La gestión de la formación en habilidades técnicas/tecnológicas, organizativas y de trabajo 
en equipo. 
 La dinamización del aprendizaje colectivo: identificar y documentar el conocimiento tácito 
para volverlo explícito, y dejarlo disponible al servicio de la organización.  
 
 Organización y Gestión Operativa “Para reducir costes, hay que intentar con la 
planificación adecuada,  tener rapidez en el desarrollo de los proyectos” 
Los directivos siempre tienden hacia la reducción de costes, pero todos hemos aprendido que por 
encima, está el valor que se aporta a la organización. Nunca ha sido tan importante la tecnología en 
el mundo de los negocios como en la actualidad, lo que lleva a un escenario en las organizaciones 
donde los directivos están al lado de los clientes, lo que a su vez provoca un altísimo nivel de presión 
ya que el directivo se ha convertido en el puntal de la organización para desarrollar negocio; no 
solamente para ahorrar costes. 
Así en la actual situación de crisis ha empujado a las empresas de la industria TIC a tener que 
asegurar que su tecnología funciona y es competitiva, y todo ello a un menor coste. Esta situación es 
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común para sectores como el financiero, seguros, sanidad o las administraciones públicas, pero yo 
diría que cualquier negocio que se base en tecnología tiene el mismo reto, si no, pensemos en el e-
commerce, o en el m-commerce, que sólo acaba de empezar. 
Por otro lado, es importante la correcta planificación y gestión de los proyectos, aunque es cierto, 
que  dependerá en gran medida del tamaño de la empresa y de la complejidad de sus infraestructuras 
tecnológicas. Pero, para hacernos una idea, actualmente el 70% de los proyectos de la industria TIC 
no son un éxito rotundo. Se finalizan demasiado tarde, cuestan mucho dinero o (en algunos casos) la 
entrega final no es lo que se esperaba.  Un ejemplo reciente en este sentido lo encontramos en Sony, 
que está sufriendo en la actualidad un importante descenso de sus ventas que supondrá la 
restructuración de su plantilla con más de diez mil despidos en todo el mundo, y donde Kazou Hirai, 
su consejero delegado argumentó que: “La empresa no es lo bastante rápida en sus decisiones y 
acciones”. Así, Según las estimaciones, el 58% de los fallos que se producen en los proyectos se 
originan en las fases de desarrollo más tempranas, y cuanto antes se detecten y corrijan menos 
costosa es su resolución. Por ello, es necesaria una planificación  adecuada, ya que es la única forma 
de asegurarse que las cosas van a salir como teníamos previsto, a tiempo y sin fallos. 
Aproximadamente, entre un 30 y un 40% de los costes de TI se dedican a revisar proyectos. Si se 
realiza la planificación y control adecuado desde el inicio ese porcentaje se disminuiría 
ostensiblemente.  El problema más frecuente es que los usuarios finales tienen que aceptar un 
sistema que no es lo que se esperaban, por falta de tiempo y/o dinero disponible para mantener la 
calidad deseada. Por tanto, el más común es obtener una menor calidad de la esperada. 
Llegados a este punto, cabe mencionar que en general, se detecta que en España y en éste subsector 
de actividad, la innovación siempre va a remolque de lo que hacen las grandes empresas 
innovadoras, y esa es en una tónica preocupante que debería de empezar a cambiar. 
6.4. Análisis mediante la Matriz Cualitativa del Crecimiento 
Sostenido (MCSS) en los Fabricantes TIC 
Como resumen y usando la Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido (MCSS), comprobamos 
como podemos apreciar de forma gráfica en la Figura 4.4 los factores Clave en este subsector  TIC. 
Donde podemos ver que en  el cuadrante superior derecho del sector de Fabricación TIC aparecen los 
siguientes factores Clave:  
 Respecto al Entorno: Se considera como clave el factor Tecnológico y en un segundo 
plano, como en el resto de subsectores, el Económico. 
 Respecto al Sector: El decisivo es el factor Mercado por  el cambio de las reglas de juego 
y por la constante demanda de nuevos productos buscando por una parte nuevas 
funcionalidades y por otra; capacidad de crecimiento y capacidad evolutiva 
 Respecto a los factores internos: Hemos comprobado cómo, los que actualmente marcan 
la diferencia son: la Innovación, El Producto ó servicio, el Precio y la Tecnología. 
Seguidos de cerca por la Orientación al Cliente y el Conocimiento. 
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Figura 4.4: Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido de los Fabricantes  
Fuente: Elaboración Propia 
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7. ANÁLISIS CUALITATIVO DE LOS FACTORES CLAVES EN EL COMERCIO TIC 
De las entrevistas realizadas a los Directivos del Subsector de Actividad referido al Comercio TIC  
se extraen las siguientes conclusiones. 
7.1. Factores del Entorno en los Comercio TIC 
 
Los factores clave  mencionados que más están afectando a este subsector de actividad son los 
siguientes: 
 Económico: “El mercado de consumo TIC lleva inmerso en una profunda crisis desde 
hace más de tres años” 
Todos los directivos entrevistados indican que, como consecuencia del recrudecimiento de la 
situación económica en España sufren un descenso de las ventas en el Comercio TIC, de más del 
diez por ciento respecto al año pasado. El mercado de consumo TIC lleva inmerso en una profunda 
crisis desde hace más de tres años debido sobre todo a la guerra de precios y al terrible deterioro de 
los márgenes que se ha producido en los últimos tiempos. Tienen claro que el consumo seguirá 
subsistiendo aunque con muchos problemas a causa de la coyuntura de la que hablamos. 
Todas las empresas del Comercio TIC en general, tienen presencia aunque con altibajos. Es el caso 
del canal promocional que depende mucho de las campañas de las entidades bancarias y que ahora 
han perdido algo de fuelle como consecuencia de la mala situación de este mercado. De otro lado, el 
canal de las centrales de compra electrónica del hogar se mantiene, no crece mucho pero sigue 
manteniendo sus resultados. Estas empresas desarrollan incursiones puntuales en el mundo de la 
informática aunque tampoco están incrementando espectacularmente sus inversiones en este terreno. 
Como síntoma claro de la situación, en los últimos dos años hemos asistido a la desaparición de 
grandes distribuidores TIC como PC City o a la grave situación que acucia a otras grandes empresas 
como Miro.  
 Tecnológico: “La revolución Tecnológica impacta en el comercio TIC donde la clave es la 
Movilidad” 
Las ventas de PC han continuado cayendo no a ritmo tan dramático como el pasado año pero 
igualmente preocupante. Y es que, el negocio del portátil está descendiendo un 20%, descenso que es 
amortiguado por el crecimiento de las tabletas que crecen a un ritmo del 300%. Tampoco podemos 
olvidarnos que el frenético ritmo de cambio tecnológico implica el reemplazo y la renovación 
continua de tecnologías. Es el caso del netbook, que el año pasado reinaba como categoría dominante 
y ahora experimenta un descenso del 50% en sus ventas. Ahora se empieza a hablar de los modelos 
híbridos, los Ultrabook o los nuevos portátiles que representan opciones diferentes para los usuarios. 
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Esto ha podido influir en el mayor deterioro del negocio y por eso se han superado las estimaciones 
previstas de caída del 5% para el conjunto del mercado del portátil. Actualmente los mayoristas TIC 
buscan en su portfolio todo tipo de dispositivos orientados a la mobilidad, como las tablets, pero no 
solo comercializan el iPad, sino también un amplio abanico de dispositivos basados en Android, así 
como otras tablets de menor coste. 
7.2. Factores del Sector en el Comercio TIC 
 
Entre los factores clave del sector  que están afectando al Comercio TIC fueron mencionados los 
siguientes: 
 Mercado – Alta Competencia:  “El Comercio es el que más ha sufrido de los cuatro 
subsectores TIC, y es que como menciona algún directivo, hay poca tarta para tanto 
invitado”  
Aprovechando la coyuntura económica del Comercio TIC en España, muchas empresas extranjeras 
están aprovechando para realizar adquisiciones. Así las grandes multinacionales americanas han 
tomado el control de las firmas locales y europeas con fuerte componente de valor y que apuestan 
por mercados emergentes. Esto ha provocado una cercanía y proximidad de las empresas locales 
hacia los clientes y una especialización por territorios. 
A pesar de todo se ha demostrado una gran capacidad de adaptación porque muy pocas empresas de 
este subsector TIC han desaparecido o se han ido a la bancarrota. Es decir, ha descendió el volumen 
de facturación pero el tamaño del canal mayorista no ha descendido en la misma proporción. 
Los directivos comentan que; vamos a una consolidación cada vez mayor. Los ‘players’ van a ser 
menos y más grandes. Sin embargo, existe un nicho de actividad para las empresas que estén 
especializadas en una determinada tecnología o área estratégica. Estas empresas tienen un futuro 
asegurado, cada cual tiene que saber elegir a qué segmento se dirige y cuál es su modelo de negocio.  
A corto plazo y desde el punto de vista del crecimiento, se prevé una evolución muy plana. Además, 
continuarán con la tendencia negativa en tarifas y reducción de precios. Como consecuencia de eso 
va a haber un proceso de cierta concentración. Si esa tendencia bajista persiste se va a acelerar el 
proceso de deslocalización de servicios, lo cual, es peligroso si se quiere mantener el nivel de 
empleo. 
 
 Mercado - Alto Poder de Negociación de los Clientes “ Los clientes presionan con acudir 
directamente al Fabricante, ya que consideran a los comerciantes como meros 
intermediarios” 
Respecto a los clientes, el Comercio TIC tiene menos peso específico del que debería tener por su 
aportación en el desarrollo e implantación de sus estrategias. Por tanto y a pesar de que las empresas 
de Comercio TIC, son una pieza clave en los procesos estratégicos de muchos clientes, no siempre 
tienen la visibilidad del valor que aportan porque en la mayoría de los casos, los consideran como 
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meros intermediarios y por tanto amenazan constantemente con  acudir directamente al fabricante; ya 
que consideran que pueden encontrar mejor trato y descuentos más ventajosos, lo que se traduce en 
un poder de negociación muy elevado. 
 
 Mercado - Alto Poder de los Proveedores: “En muchos casos los Proveedores se 
plantean vender directamente” 
Otro problema que presenta el Comercio TIC es el poder que presentan los Proveedores; ya que en 
muchos casos pueden vender directamente al cliente. Un claro ejemplo en este sentido, es la decisión 
de Microsoft, que ya anunció que Windows 8 se podría adquirir directamente desde su web. Para los 
comerciantes que forman parte de su canal, no es una buena noticia. Muchas voces opinan que esta 
política es consecuencia de la decisión de la compañía de imitar la estrategia de Apple o Google pero 
está claro que esto, para los distribuidores TIC no es nada positivo. Microsoft es una compañía 
tradicionalmente de canal y de momento estas acciones son aisladas afortunadamente, pero pueden 
crear una tendencia peligrosa para el Comercio TIC. En este sentido actualmente muchos 
distribuidores TIC también temen que nuevas tecnologías como la nube, les deje fuera de juego, por 
aquello de que plantea en muchas ocasiones una relación directa entre el fabricante y el usuario final. 
Sin embargo, la mayoría de los directivos piensan que aunque ciertas transiciones puedan generar 
incertidumbres, el canal comercial no dejará de existir, porque siempre es necesaria la capilaridad y 
la cercanía que proporciona al cliente. 
7.3. Análisis Cualitativo de los Factores Internos para el Comercio 
TIC 
Seguidamente iremos mencionando por orden de importancia  los factores Internos del Comercio que 
los Directivos han citado como los más relevantes a la hora de seguir la senda del crecimiento 
sostenido TIC clasificándolos en tres grupos ya conocidos.  
7.3.1. Factores Internos Clave y Decisivos 
Los factores Clave y por tanto críticos mencionados por los directivos del subsector de Comercio son 
los siguientes: 
 
 Producto – Gama y Variedad.  “Lo peor como comerciante TIC, es que los clientes 
busquen un producto determinado y tengas que informarles que no lo comercializas”  
El tipo de productos que se comercializa cada vez es mayor (tanto en variedad como en cantidad) y 
según comentan los directivos; lo peor es que los clientes busquen un producto TIC determinado y 
tengas que informarles que no lo comercializas. Por tanto hay  que proporcionar al cliente todas las 
soluciones existentes, tanto en variedad como en cantidad.  Esto, que a priori es sencillo en la teoría, 
no lo es tanto en la práctica, ya que los fabricantes en muchas ocasiones piden un  compromiso de 
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cierto volumen de ventas que muchas veces las empresas, sobre todo las pymes no pueden asumir. 
Por este motivo, hay que intentar siempre llegar a un punto en que ambas partes se beneficien. 
 
 Precio. “Es un factor que ha ganado mucho peso y más en los tiempos que corren”.  
Aquí existe una gran coincidencia para la mayoría de los entrevistados, el Precio; que es considerado 
como un factor decisivo y que ha ganado mucho peso en el proceso de decisión de compra. 
Así según comentan los directivos; llevamos unos años en los que el mercado castiga la actividad de 
los comerciantes TIC, introduciendo en el proceso de formulación de pedidos, una orientación casi 
exclusiva al precio, sin tener en cuenta otros factores. Esto ha generado una espiral de pérdida de 
valor en los servicios suministrados, ya que el comerciante que quiere entrar en un cliente a precios 
anormalmente bajos, debe hacerlo, o bien ofertando por debajo de coste, lo cual les lleva a erosionar 
sus cuentas hasta tal punto que acaban desapareciendo, o bien a base de dar servicios de baja calidad 
al alinear sus costes con los ingresos obtenidos. En cualquier caso, al final esta dinámica comporta 
un perjuicio claro para el cliente. 
Por tanto, el reto principal como subsector TIC es el de poner en valor la labor que desarrollan. 
Según comentan los directivos; los servicios asociados al Comercio TIC, aportan un claro valor a las 
empresas y llevan muchos años en los que el mercado no lo reconoce, y como consecuencia de ello 
han entrado en una espiral de precios a la baja que perjudica a todos. Así, comentan que, en la 
competencia por los proyectos, hay muchas empresas que en un intento por llevarse el proyecto a 
toda costa, ofrecen precios incluso por debajo de coste, y ello no significa necesariamente que 
acaben llevándoselo. Esta política les perjudica a ellas y al resto del sector. El cliente es consciente 
de esto y lo aprovecha, aunque a medio plazo también puede verse perjudicado, porque la calidad del 
servicio se resiente. Pero cabe destacar que en buena medida lo han generado las propias empresas 
de Comercio TIC. Determinadas empresas del sector, debido a que tienen unas estructuras de costes 
fijos enormes, con grandes problemas de gestión y que no pueden permitirse tener gente parada, 
necesitan ocuparla en proyectos aunque sea por debajo de coste. Otras lo hacen por un afán de 
llevarse el proyecto a cualquier precio con la esperanza de poder seguir con el cliente y tener la 
puerta abierta a otros proyectos. En definitiva, el comercio TIC se encuentra en esta situación, en 
gran medida, porque no son capaces de ponerse de acuerdo y se están primando más los intereses 
particulares. 
 
 Calidad : “Hay que buscar la Excelencia y el Reconocimiento tanto del partner como del 
cliente” 
Respecto a la Calidad en el comercio TIC, hay que actuar en dos direcciones: 
Respecto al cliente:  La intención es la de ofrecer un servicio integral que cumpla todas las 
expectativas en cuanto a procesos TIC se refiere de cualquier empresa, desde la más pequeña 
a las más grandes. Al cliente hay que demostrarle mediante hechos que estas en condiciones 
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de ofrecer una gran calidad en los productos comercializados. En este sentido, por ejemplo le 
inspira siempre más confianza ser Gold Partner que Silver Partner de un fabricante 
determinado. Todo esto, hace posible estar en situación de ofrecer a los clientes; mejorar las 
infraestructuras en comunicaciones, optimizar sus inversiones y hacer posible que disfruten 
de los mejores sistemas y servicios TIC al mejor coste. 
Respecto al Partner: Teniendo como valores principales el compromiso en el cumplimiento 
de todos los aspectos pactados, tanto en formación, como en la imagen comercial de cara a 
los clientes, de forma que el comerciante forme realmente parte del equipo del fabricante, 
ayudándole a ofrecer diferentes soluciones para diferentes mercados. 
En definitiva se trata de encontrar el equilibrio en buscar la excelencia  y reconocimiento tanto del 
partner como del cliente. 
 
 Marketing: “En el comercio TIC, sino te das a conocer, simplemente no existes” 
Muchos clientes conocen los productos que quieren, pero no siempre conocen a los mayoristas e 
intermediarios que los pueden proporcionar. Por tanto, si a nivel de comercio TIC no te das a 
conocer, simplemente no existes. Es pues de imperiosa necesidad,  dedicar tiempo y esfuerzo en 
actos y campañas publicitarias para, aparte de mostrar las bondades de los fabricantes, demostrar las 
capacidades como empresa de comercio TIC. En este sentido, es bastante frecuente que los equipos 
de marketing de los comerciantes colaboren con los equipos de marketing de los fabricantes, 
ayudando a organizar eventos con sus clientes finales o haciéndoles partícipes en presentaciones y 
campañas publicitarias. 
Además los distribuidores TIC están apostando cada vez más fuerte por el marketing on-line y es que 
el mundo se ha convertido en social y móvil. El número de servicios ligados al proceso de compra se 
multiplican y muchos de ellos no son factibles en un entorno off-line. 
7.3.2. Factores Internos de Importancia Relativa 
Por último, los factores considerados de importancia relativa por los directivos son los siguientes: 
 Orientación Al Cliente : “En todos los sentidos existe un cambio de escenario donde el 
cliente es el centro del negocio” 
Los directivos de este subsector señalan que en todos los sentidos se empieza a dislumbrar un cambio 
de escenario; donde el cliente es el centro del negocio. Así, los comerciantes TIC, se preocupan cada 
vez más por satisfacer al cliente. Por ello, muchas empresas están realizando encuestas de 
satisfacción a sus  clientes. Los directivos señalaban que algunas de las preocupaciones  que se han 
observado por parte de los clientes es que por ejemplo, demandaban una web con una interface más 
amigable y con un sistema de búsqueda más ágil y rápido. Por eso, decidieron realizar una 
importante inversión en un nuevo desarrollo para la web que les permitiera dar respuesta a estas 
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necesidades. Gracias a ello, les permitió mantener la cifra de facturación online que representaba una 
media de más del treinta por ciento del total de la facturación. También, se preocupan por la 
fidelización, así muchos empresas de éste subsector realizan campañas que premian a los clientes 
que confíen en la compañía como mayorista mes a mes, con descuentos y promociones exclusivas. 
Además la mayoría ofrece un servicio Técnico on-line para aclarar las dudas sobre cualquier 
producto ofrecido o incluso para descargarte los manuales de uso actualizados. 
Por tanto, es cada vez más importante no centrar los esfuerzos, únicamente en la capacidad de vender 
productos, lo realmente importante es satisfacer las necesidades de los clientes. 
 
 Conocimiento y cultura empresarial: “Se necesita personal especializado capaz de 
transmitir al cliente las posibilidades y virtudes de cada producto comercializado” 
Hay cosas que ahora mismo ya son puras mercancías, pero que hace tres años era una mezcla entre 
arte y ciencia ficción. Hoy en día, el comercial TIC debe estar en base a sus conocimientos cinco 
minutos por delante del mercado; pero no mucho más, porque el mercado no entendería qué está 
ofreciendo. Básicamente, se necesita mostrar que hay futuro en el sector, que tienen una carrera 
profesional que desarrollar. Este sector es cambiante y por tanto nunca es aburrido. Es cierto que 
también es estresante, pero, eso tiene, por otro lado, cosas muy buenas porque lo hace interesante. El 
que las cosas se muevan hace que, de alguna manera, la rutina no aparezca. Así que y según 
comentan los directivos;  no hay motivo para desanimarse y, además, los medios para formarse están 
disponibles. Por tanto, el que no aprende y se actualiza es porque no quiere.  
El valor diferencial está en el conocimiento de la tecnología. Este subsector dispone de equipos de 
preventa muy capaces, que han invertido en formación y en demo centers. No solo conocen a los 
equipos locales de los fabricantes, sino también conocen las tecnologías, y por supuesto la capacidad 
de transmitir ese conocimiento. Pueden incluso considerarse como los mejores en formación y 
certificación  y además algunas empresas, son capaces de dar formación en todas las marcas. Por 
consiguiente, el objetivo es convertirse en centros oficiales de todos los fabricantes con los que se 
trabaje. 
 
 Organización: “Es fundamental la Rapidez de proporcionar el Servicio Ofrecido y por 
tanto la Optimización de la Cadena de Suministro”. 
Es este subsector TIC, es crítico conseguir agilidad de envío de los productos comercializados. 
Además los clientes solicitan cada vez mayor información del estado de sus pedidos.  Por ello es 
fundamental la rapidez de proporcionar el Servicio Ofrecido y por  tanto conseguir una Optimización 
de la Cadena de Suministro. Ante estos requerimientos concernientes principalmente al campo de la 
logística, muchas comerciantes TIC´s  están ofreciendo a sus clientes como valor añadido, 
proporcionar  información del producto con la posibilidad de conocer dónde se encuentra en tiempo 
real, es decir de dar la información de la trazabilidad del producto, para de esta forma saber con 
mayor exactitud cuándo van a recibir la mercancía y así conseguir ajustar las planificaciones de los 
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proyectos. También se invierte en actividades específicas para determinados productos, como el 
permitir un empaquetamiento particularizado y así proporcionar un tratamiento individualizado a los 
pedidos de los clientes. Así mismo y respecto a la optimización de la Cadena de Suministro, las 
empresas mayoristas TIC, presentan una tendencia por la reducción de costes y la mejora de la 
calidad en los diferentes procesos incluidos en la logística integral, reflejándose una gran aceptación 
e implantación de la automatización de procesos de almacenamiento y envío. 
 
 Tecnología:”Es necesario el uso de la tecnología para conseguir una mejor comunicación 
tanto interna entre los trabajadores como externa con los clientes” 
La tecnología es en realidad es un medio para alcanzar el fin, mejorar la vida de las personas, y ahí 
ya hay que utilizar argumentos emocionales. Además es necesario el uso de la tecnología para 
conseguir una mejor comunicación tanto internamente entre los trabajadores de la empresa como 
externa hacia los clientes. La empresas TIC deben alejarse de modelos mentales y empresariales 
donde prioricen como fin, el desarrollo y mejora de la tecnología en sí, para empezar a pensar en 
criterios que prioricen la mejora de calidad de vida de las personas, a través de esas tecnologías. 
Centrémonos en el servicio que prestamos, no sólo en los productos que venden. La tecnología, a 
nivel comercial ayuda por tanto a que mejore la competitividad. 
7.3.3. Factores Internos de Importancia Relativa 
Por último los factores considerados de importancia relativa por los directivos son los siguientes: 
 Innovación: “En el Comercio TIC, la innovación es en parte una actitud” 
Siempre se está innovando, consiguiendo y aportando cosas nuevas. En la innovación hay dos 
fuerzas presentes: una cómoda, que funciona cuando te dejas llevar por el cliente y por la inercia e 
intentas acomodar los precios y no luchas de otra manera. Cuando funciona esa inercia entonces no 
hay innovación posible. Y una fuerza contraria que se ha desplegado precisamente con la crisis 
porque ha planteado oportunidades para innovar y nuevas formas para diferenciarse. Eso es 
justamente en lo que consiste la innovación, en la diferenciación, al  sacar algo que el resto aún no ha 
puesto en el mercado. Esa diferenciación propicia una posterior evolución que, a su vez, genera más 
innovaciones. Está claro que es más fácil que esto se produzca en épocas de crisis, pero en las crisis 
también está el riesgo de dejarte llevar por la comodidad, aunque si lo haces, no innovas. 
 
 Capacidad Financiera: “No debería de ser misión del distribuidor, financiar proyectos a 
las empresas” 
Hoy en día existen dos problemas financieros en el comercio TIC. Por un lado es necesario contar 
con fondos propios para hacer frente a las necesidades de los clientes y a las exigencias de las 
compañías de seguros que están siendo muy duras. Por otro lado se encuentra la incertidumbre en el 
                                                                    Análisis Cualitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                              
 
329 
                                        PARTE II 





cobro, con sus altos plazos de pago que todavía están en 90 días. Por tanto, la capacidad financiera es 
un factor que se empieza a tener cuenta en estos momentos tan complicados, pero según comentan la 
mayoría de los directivos, no debería de ser misión del distribuidor, financiar proyectos a las 
empresas. Pero éste, es un problema que están sufriendo muchas empresas del Comercio TIC sobre 
todo con las administraciones públicas.  
De esta forma, algunas empresas empiezan a ofrecer programas de financiación proporcionando 
crédito abierto durante tres meses a aquellos clientes que comienzan a trabajar con ellos con el fin de 
incentivarles y premiar su fidelidad. Por consiguiente se ofrece financiación a los clientes en función 
de sus necesidades y su riesgo y se ofrecen soluciones creativas para resolver los posibles problemas 
de solvencia.  
 Gestión de Recursos Humanos: “Por la alta rotación del personal en este subsector TIC 
es necesario ofrecer un ambiente agradable y una retribución adecuada” 
Según los directivos, entre los requisitos que se tienen en cuenta en la elección de los mejores 
Partnerts comerciales figuran: la gestión en la renovación de la fuerza de trabajo, formación, uso de 
Internet de cara a la mejora del servicio al cliente y la utilización de la tecnología para mejorar la 
comunicación.  
Hay que procurar ofrecer un ambiente agradable y una retribución adecuada porque de otra forma los 
trabajadores optan por cambiar de empresa o incluso ser absorbidos por tus propios partners. Esto es 
debido que por el trabajo Comercial que realizan los trabajadores, tanto con clientes, partners e 
incluso con empresas de la competencia, suele darse  un alto grado de rotación laboral. 
 Estrategia:  “ Siguiendo la estela del fabricante“ 
Respecto a la situación estratégica del canal Comercial TIC en España, se está optando 
mayoritariamente por el de seguir la estala de internalización de los fabricantes representados. De 
forma que si atacan un nuevo mercado en el extranjero, se intenta en la medida de lo posible ofrecer 
el catálogo en esos países. Lo que ocurre, es que hay que estudiar previamente si  merece la pena 
abrir oficina, pues los intereses de los fabricantes no siempre coinciden con los intereses del canal. 
Actualmente los movimientos en España a nivel de comercio TIC pasan principalmente por cubrir 
zonas en Europa como pueden ser Italia y Portugal y por abordar los países de Oriente Medio. 
7.4. Análisis mediante la Matriz Cualitativa del Crecimiento 
Sostenido (MCSS) en el Comercio TIC 
Finalmente y como en anteriores subsectores, usando la Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido 
(MCSS), comprobamos como podemos apreciar de forma gráfica en la Figura 4.5 los factores Clave 
en este subsector  TIC.  
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Figura 4.5: Matriz Cualitativa de Crecimiento Sostenido en el Comercio  
Fuente: Elaboración Propia 
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En la figura 4.5, podemos ver que en  el cuadrante superior derecho del sector de Comercio TIC 
aparecen los siguientes factores Clave:  
 Respecto al Entorno: Se considera como clave el factor Económico y en un segundo 
plano como en la mayoría de subsectores, el Tecnológico. 
 Respecto al Sector: El decisivo es el factor Mercado por  tres causas principales: en 
primer lugar por la elevada competitividad, en segundo lugar por el Poder de 
Negociación de los Clientes que consideran a los comerciantes TIC como meros 
intermediarios; y en tercer lugar, por el Poder de Negociación de los fabricantes que en 
ocasiones se plantean vender directamente.  
 Respecto a los factores internos: Hemos comprobado cómo, los que actualmente marcan 
la diferencia en éste subsector de actividad son: El Producto ó servicio comercializado 
por las empresas, el Precio de los productos ofrecidos,  la Calidad del producto o del 
servicio proporcionada a sus clientes y el Marketing y las campañas de comunicación 
empleadas para darse a conocer en el mercado. 
8. RESUMEN DE LAS MATRICES CUALITATIVAS DE CRECIMIENTO SOSTENIDO 
EN LAS EMPRESAS TIC´S EN ESPAÑA 
Seguidamente en la Figura 4.6 mostramos un resumen del conjunto de las cuatro matrices 
correspondientes a los cuatro subsectores de actividad TIC. En dicha figura, podemos apreciar como 
uno de los factores, el referenciado al Producto tiene una posición relativa estable en todos los 
subsectores. Lo mismo sucede con el factor asociado al Precio, que se encuentra entre uno de los más 
valorados. 
Con respecto a los factores sectoriales, el referido a los diferentes aspectos relacionados con el 
Mercado, como pueden ser la alta competencia existente, el Poder de Negociación de los Clientes y 
en algunos casos  el alto poder de los proveedores, se repiten como los más valorados entre los 
cuatro subsectores. 
Por último y en lo que al entorno se refiere, el Económico aparece como un factor común de gran 
importancia a tener en cuenta, seguido del entorno Tecnológico. 
En definitiva, observando el conjunto de las matrices de crecimiento sostenido apreciamos como los 
factores que se consideran más relevantes por  los directivos entrevistados, son principalmente los 
correspondientes a los factores relacionados con el mercado TIC. No obstante, debemos de dejar 
claro que nunca hay que olvidar los factores estructurales y organizativos de las empresas TIC´s, 
porque como ocurre en muchos otros sectores, influyen de manera indirecta en los factores de 
mercado. 
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Figura 4.5: Comparativa de Matrices Cualitativas de Crecimiento Sostenido los cuatro Subsectores  
Fuente: Elaboración Propia 
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9. LÍNEAS DE ACTUACIÓN PARA LLEGAR AL CRECIMIENTO SOSTENIDO TIC   
Seguidamente iremos mostrando las líneas de actuación para cada uno de los subsectores TIC de 
Actividad. 
9.1. Líneas de Actuación y Orientación para las empresas del 
Subsector de los Operadores y proveedores de servicios TIC 
 
Las líneas de actuación y orientación recomendadas para las empresas de este subsector TIC de 
actividad, son las siguientes: 
1) Mayor Capacidad de Reacción “time to market” 
Una de las líneas de actuación propuesta, es la que tiene que ver con la capacidad de reacción, el 
llamado ‘time to market’, donde las operadoras tienen en general un largo camino por recorrer para 
conseguir ir a la par en la evolución de su negocio.   
Así, una vez que se quiere seguir un camino para ofrecer un producto ó servicio determinado, hay 
que ser capaces de proveer soluciones en un período de tiempo adecuado, con la calidad necesaria y 
con el nivel de eficiencia que  exige la situación económica actual que estamos viviendo. De forma 
que, si antes la industria se movía en unos ciclos de desarrollos larguísimos, incluso superiores a un 
año, hoy es necesario asumir los cambios necesarios que permitan reducir tanto el tiempo como los 
costes en el lanzamiento de productos.  
Hay que tener en cuenta, además, que entre los servicios lanzados algunos obtienen respuesta por 
parte del mercado, mientras que otros desaparecen, haciendo necesario que un buen modelo basado 
en una rápida y eficaz capacidad de reacción se convierta en el modelo que hay que seguir. 
2) Ofrecer Relevancia al Cliente a través de una segmentación clara 
Hay que buscar relevancia hacia el cliente, por tanto hay que buscar que le importa de verdad al 
cliente, como pueden ser: ahorros de tiempo, que le puede ofrecer realmente tecnologías como el 
Cluod, que le hace más fácil mi vida, cómo es de buena su experiencia de uso (sencilla, fácil, 
cómoda, etc). 
Por tanto, es estos momentos los operadores TIC, tienen que buscar una segmentación clara de los 
clientes, según comentan los directivos, no es lo mismo tratar a un banco, que a una Pyme o que a 
una multinacional,  ya que cada uno requiere algo diferente y hay que ser selectivo. 
En este sentido, las iniciativas desarrolladas pasan por responder a las necesidades específicas de 
cada uno de los segmentos de clientes, teniendo en cuenta sus niveles de exigencia. Para ello, el 
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primer paso es la microsegmentación de la base de clientes, a partir de la cual se lleva a cabo un 
importante esfuerzo para evolucionar y enfocar los procesos hacia cada uno de ellos. 
Por otra parte, la creación de unos foros de evolución, integrados por grupos de trabajo 
multidisciplinares de las distintas áreas implicadas en la atención y venta, tiene como objetivo la 
revisión continua de los principales procesos y la identificación de potenciales mejoras, siempre 
desde el punto de vista de la eficiencia y satisfacción percibida por el cliente. 
Otra de las iniciativas dirigidas a mejorar la experiencia del cliente cuenta con un mapa de 
interacción que permite analizar y evaluar los contactos mantenidos. El proceso de quejas y 
reclamaciones, es otro de los puntos delicados de esta relación que se encuentra bajo análisis 
continuo, al tiempo que se potencia la realización de encuestas dirigidas a obtener mayor 
información sobre la satisfacción del cliente. 
Por otra parte y respecto al servicio ofrecido por los operadores, hay que buscar soluciones que 
ayuden a transformar los modelos de negocio de sus clientes y estar presentes en las decisiones que 
se van tomando. Por tanto y como resumen, hay que reforzar una función clave, que es la que se 
ocupa de la gestión de la demanda o gestión de clientes, que se ocupa no sólo de recibir los 
requerimientos de las diferentes unidades de negocio de la empresa, sino también debe estar presente 
en la evolución y en el día a día de los procesos de negocio de la empresa.  
 
3) Medir el Impacto de las Tendencias Tecnológicas a corto y medio plazo 
Otra línea de actuación va encaminada a conseguir un equilibrio a nivel tecnológico entre el corto 
plazo, el medio y largo plazo. Supone saber valorar el impacto que las decisiones tecnológicas 
inmediatas puedan tener en el futuro. Se trata de ofrecer soluciones sostenibles en el tiempo 
cubriendo las necesidades más inmediatas, ya que de otra forma otro proveedor de servicios se las 
facilitará.  Para ello es importante establecer planes financieros para las próximas inversiones en 
tecnología y tratar de acertar en cuáles serán las que realmente tendrán un impacto significativo para 
el operador. Los operadores tienen claro que a más tecnología, más crecimiento. Por tanto están de 
acuerdo en que potenciar el uso de la tecnología, ya que comporta por un lado que los empleados 
ofrezcan  mayor eficiencia para la empresa y que los clientes se encuentran más satisfechos con las 
claras ventajas de su uso. Los líderes de las empresas de más rápido crecimiento mundial opinan 
también que proporcionar a los empleados capacidad de elección de la tecnología puede aumentar los 
ingresos y los beneficios. Además la tecnología es imprescindible hoy en día. Es necesario seguir 
desarrollando software, aplicaciones, sistemas de integración, procesos, así a pesar de la crisis 
tenemos capacidad de maniobra. 
Los operadores TIC están tratando de aprovechar el poder de la tecnología para ofrecer nuevos 
productos y servicios, mejorar la experiencia del cliente e impulsar una mayor ventaja competitiva, 
pero los métodos tradicionales de seguridad son demasiado rígidos y anticuados para ajustarse al 
ritmo de adopción de la innovación. Muchos directivos están convencidos por consiguiente, de que 
es necesario que ser capaz de anticiparse a las tendencias de la industria tecnológica para seguir el 
camino del crecimiento sostenido TIC. 
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4) Mayor Eficacia para mejorar el retorno de las inversiones en Infraestructuras   
En esta tesitura, la estrategia de los operadores debe encaminarse a conseguir incrementar el retorno 
de sus inversiones, mejorando el rendimiento que obtiene de sus infraestructuras. De esta forma, se 
facilitará la inversión y competencia en infraestructuras de red de acceso de nueva generación y se 
posibilitará alcanzar los ambiciosos objetivos de cada operador. Para romper la dinámica de 
reducción de rentabilidad del negocio tradicional, se están barajando algunas ideas como puede ser la 
diferenciación de precios por calidad de servicio. Esta vía puede ser una alternativa, si bien, tiene 
todavía inconvenientes técnicos en proceso de ser solventados. Los operadores deben proteger el 
ingreso medio por usuario de telefonía móvil aplicando políticas comerciales eficaces, mediante la 
oferta de un conjunto de tarifas basadas en paquetes de servicios, con una adecuada segmentación de 
los clientes que permita aplicar unos incentivos a la contratación, un plan de fidelización y una oferta 
comercial adaptada a cada segmento. En este sentido, la estrategia comercial en el móvil por 
ejemplo, ha sufrido un importante cambio, de forma similar a cuando se comenzó a popularizar la 
banda ancha fija. 
5) Atacar nuevos mercados compartiendo ingresos 
Diversos analistas han destacado la importancia de atacar y desarrollar estos nuevos mercados por 
parte de los operadores antes de que otros competidores (OTT’s, gigantes de la tecnología, empresas 
de nicho, etc.) los ocupen desplazando a los operadores de la ventaja con la que inicialmente pueden 
partir. Un nuevo modelo de negocio que comienza a aparecer es el de “Compartir los ingresos”. Se 
trata de acuerdos entre los operadores tradicionales y las compañías que proveen servicios OTT, en 
los que ambas partes reciben ingresos. Como ejemplo de ello, podemos destacar el acuerdo 
establecido entre la operadora Yoigo y Spotify, por el que la operadora ofrece a sus clientes de 
contrato un precio menor sobre la cuota mensual de este servicio. A su vez, los operadores están 
incluyendo en sus ofertas comerciales el uso de estas nuevas aplicaciones OTT, ejemplos en otros 
países de este modelo son la operadora “3” (operadora de Hong Kong) presenta en su oferta 
comercial tarifas directamente relacionadas con la aplicación “Whatsapp”, que permiten el uso 
ilimitado de la misma y, por otro lado, su utilización en más de 100 países por el pago de una cuota 
mensual. Otro ejemplo, es el caso de Reliance (operador Indio), que cuenta con tarifas en las que se 
ofrecen servicios específicos de forma ilimitada (Redes sociales, Whatsapp). 
6) Reordenación de Proveedores: “Contar solo con los que aporten valor” 
En estos momentos, los operadores están revisando las renovaciones de los contratos y haciendo un 
análisis muy concreto de aquellos que nos pueden aportar una diferencia competitiva y un valor. 
Según comentan los directivos, se trata de un proceso de racionalización de sus bases de 
proveedores, para que les permita mantener una cierta competitividad que les asegure un servicio de 
calidad y a la vez reducir los costes en la medida de lo posible. 
 
En la figura 4. 6 mostramos de forma resumida, las principales líneas de actuación recomendadas 
para las empresas de éste subsector TIC. 
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Figura 4.6: Líneas de Actuación en los operadores TIC  
Fuente: Elaboración Propia 
 
9.2. Líneas de Actuación  y  Orientación para las empresas del 
subsector del Software y Consultoría TIC 
1) Seguir apostando por  modelos de negocio totalmente soportados en TIC´s 
Las prioridades como la reducción de costes, la mejora de la productividad, y la aportación de valor 
al negocio tienen su reflejo en apostar por  soluciones Tecnológicas, primordialmente en la nube. 
Así, la experiencia del cloud computing, en cualquiera de las modalidades en las que trabajan las 
empresas de éste subsector de actividad, ya tienen una penetración muy importante. 
 En la actualidad 33 de las 35 organizaciones del Ibex tienen en este momento una solución asociada 
a un servicio en la nube, como pueda ser el correo electrónico, CRM, gestión de contenidos y 
aplicaciones diversas. Pero no sólo gran cuenta está entrando en la nube, también las pymes. Por otra 
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parte, están pujando fuerte otras soluciones tecnológicas, que tienen que ver con consolidación de 
centros de datos, virtualización, gestión de sistemas asociada a System Center Server y entornos de 
gestión de bases de datos con SQL Serve. En estas tecnologías se están viendo crecimientos de dos 
dígitos.  
En otro orden de magnitud pero no menos importante, se pueden explotar otras  tecnologías para 
asegurar el crecimiento sostenido TIC como son las siguientes: 
 El Social Business, que es uno de los grandes paradigmas del momento. La empresa social 
tiene un potencial tremendo. Los directivos apuntan ratios de crecimiento del 20% en la 
eficiencia de aquellas empresas que tienen una estrategia sólida en social business. Pero 
también se pueden utilizar las redes sociales como herramienta de conocimiento y ayudar en 
modelos de negocio diferentes. Las empresas están haciendo una gran transformación en el 
ámbito de las redes sociales. El empleado se mueve en el mundo digital, conectándose con 
comunidades técnicas de todo el mundo. Y en la parte de negocio, lo que antes era televenta, 
se ha transformado de la misma manera. 
 El E-commerce. Es otra área muy potente de crecimiento. Se trata de un modelo de negocio 
adicional, no tiene por qué ser único, de empresas de retail que ponen una plataforma que no 
sólo tiene que ser para vender. Estas plataformas conocen mucho más al usuario que compra 
y a través de la interacción con ellos se predicen sus hábitos y modelos de compra. Incluso, 
se ha detectado que los usuarios utilizan el mundo online como consulta antes de efectuar 
sus compras. 
 Big Data. Cuando una empresa u organización dispone de una gran cantidad de información 
no estructurada, que no sabe manejar,  puede encontrar en Big Data una solución sencilla 
para sacar partido de todos esos datos. Así, El Big Data se presenta como una buena solución 
para toda aquella industria que genere datos y tenga necesidad de analizarlos, y por tanto 
quiera de extraer conocimiento de muchísimos aspectos, que de forma inconexa no dicen 
nada.  
 La Seguridad. Con tanta información y tantas personas conectadas el riesgo aumenta. Todas 
las compañías tienen que permitir que sus empleados accedan a través de los móviles y 
diferentes canales. Así, los clientes siguen inmersos en la reducción de costes, pero también 
en el crecimiento del negocio. Su objetivo es lograr eficiencia.  
La externalización de procesos de back office está creciendo bastante y lo hará más en el 
futuro. Hay más conversaciones sobre el recorte y control de costes que antes, como también 
en áreas como el control del fraude. Todos estos servicios están aumentando. 
 
2) Invertir, cuidar  y saber retener el Talento 
El valor que tienen las empresas de desarrollo de software y consultoría es el de las personas que 
trabajan en las mismas, es su activo fundamental. En este punto, más que en ningún otro, hay que 
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trabajar a largo plazo. Deben de cuidar especialmente  a las personas de dentro. En España y en 
general en este sector existe una cultura que se basa en contratar y despedir. Es decir, si necesito una 
competencia ó  capacidad que no tengo, la contrato y si mañana no la necesito, despido a la persona 
y contrato a otro. Al contrario de esa práctica, hay que capitalizar sobre las personas que tienen 




En la actualidad las tecnologías se vuelven obsoletas rápidamente y constantemente surgen otras 
nuevas, por eso la solución es ayudar a recapacitarse a las personas de dentro de la compañía que 
tienen buenas capacidades. Así que lo primero, es invertir más en la relación con las universidades y 
captar el talento al principio, cuando aún se está estudiando. Y después, para retenerlo hay que 
invertir en formación, no sólo básica, sino también en recapacitación en las nuevas tecnologías. 
Tampoco debemos olvidar que hoy el mundo es muy global y que muchos clientes operan de manera 
global. Por eso, aunque el trabajo sea muy local hay que darle una dimensión internacional. Y para 
eso es fundamental hablar inglés con suficiente nivel y tener una visión de cómo son las relaciones 
internacionales. 
3) Mejorar la Promoción y los canales de Comunicación 
Esta es una iniciativa con un buen punto de vista porque en España existe un grandísimo nivel de 
talento, de innovación y de calidad de los desarrolladores de software y consultores. Y eso es único 
en toda Europa. Lo dicen los directivos con cocimiento de causa porque lo han vivido y lo han 
podido constatar comparando con otros países. Pero, lamentablemente, eso no se conoce. Así que 
otras de las líneas de actuación que hay que hacer es trabajar sobre la promoción.  
Hay que organizar una promoción institucional en todos los canales, políticos, asociaciones, dando a 
conocer la calidad del trabajo que se puede hacer desde España y por supuesto mejorar en la medida 
de lo posible las inversiones en marketing por parte de las empresas, factor que no ha sido 
mencionado como de importante por los directivos entrevistados y que en cierta medida lo tiene. Por 
otra parte se debe realizar un desarrollo adecuado del canal online, dotándose  de un canal unificado, 
flexible y adecuado a las nuevas necesidades del mercado, que permite incrementar la captación y 
fidelización de clientes particulares y empresas. 
El canal online es sin duda una de las grandes oportunidades de diversificación y diferenciación que 
existen. Internet es global. Es una potente herramienta de investigación y comunicación y, hoy en 
día, nuestra imagen en la red es crucial. Podemos crear marca y aportar valor utilizando herramientas 
                                                     
1
 Reskililing: traducido del inglés: Readaptación profesional. Este concepto se basa en aprender nuevas 
habilidades mediante planes de recolocación y transición de carrera, para conseguir hacer un trabajo diferente o 
hacer su antiguo puesto de trabajo de una manera distinta. De esta forma los profesionales pueden maximizar 
de forma realista su potencial de desarrollo personal y profesional, ayudándoles a convertir los cambios, en 
oportunidades de crecimiento y reinvención personal, de modo que les permita dotarse de nuevas perspectivas 
y habilidades para abordar nuevos retos profesionales. 
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web. En cuanto a su fiabilidad, hay que discriminar siempre las fuentes de información oficiales de 
las que no lo son. En Internet también hay mucho marketing y “no es oro todo lo que reluce”. Por 
otro lado, la inseguridad es un hecho y, en general, la tecnología va por delante de la ley. Contar con 
una adecuada estrategia de marketing online es por tanto una de las líneas a seguir. 
4) Buscar mercado en otros sectores  
En el sector TIC de las actividades informáticas y la consultoría,  la presencia en diversos mercados 
tiene un efecto multiplicador: mejora la capacidad de desarrollo de oferta,  permite desarrollar 
eficiencias y refuerza nuestra presencia comercial. Además desde un punto de vista de gestión de 
riesgos la diversificación de la oferta es la forma de obtener mayor estabilidad en los ingresos y por 
tanto mayor crecimiento sostenido, al no depender de ciclos individuales de cada industria. De esta 
forma y a pesar de que en muchos casos las soluciones son particularizadas, no sólo es posible, si no 
deseable,  aprovechar al menos parte de los elementos de soluciones desarrolladas para una industria 
y trasladarlas a otras. Las instituciones financieras siguen siendo el cliente más importante de las 
empresas de informática y las consultoras españolas. La banca se está consolidando, pero también se 
está transformando y por tanto la tecnología tiene un espacio grande en este sector. Si es cierto que 
hay más conversaciones sobre el recorte y control de costes que antes, también lo hay en la banca en 
áreas como el control del fraude. Todos estos servicios están aumentando. Le siguen en orden de 
importancia las empresas de telecomunicaciones y el sector público,  y aunque este último está 
sufriendo, existen fundadas esperanzas de que reaccione.  
Por otra parte, se pueden buscar sectores como las eléctricas, la sanidad y los transportes ya que 
también están haciendo uso intensivo de soluciones tecnológicas porque necesitan transformar sus 
modelos de negocio adaptándolos a las necesidades actuales. 
5) Internalización: Buscar clientes en otros países 
Los directivos están poniendo el punto de mira en el mercado de Latinoamérica, Asia y África por el 
crecimiento de la población y porque todos sus indicadores indican que es un enorme mercado en 
expansión. Esto, ya lo saben hace años las grandes multinacionales de éste subsector TIC, pero 
también deberían de presentar una gran oportunidad por muchas Pymes españolas que no se acaban 
de decidir.Lo que ocurre es que no es suficiente fijarse sólo en los datos económicos de los países 
para conocer cuáles son los que más van a crecer y saber si su consumo interno registra cierto 
dinamismo. Vender en el exterior es más complejo. Es todo un proceso en el que las empresas tienen 
que volcarse para diseñarlo con sumo cuidado y detalle, haciendo uso de una gran capacidad de 
análisis, para no malgastar sus recursos y conseguir el objetivo: introducirse con éxito en el mercado 
elegido. 
La propia elección del país en el que se quiere desarrollar la actividad ya es de por sí una decisión 
que no resulta nada fácil. Cada mercado tiene unas características especiales para la 
comercialización, unos procesos determinados, trámites, homologaciones, normativas de cobro y 
pago, etc, que hay que conocer a la perfección. En ocasiones, las empresas en España, sobre todo, las 
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pymes, por su menor dimensión, no disponen de los recursos necesarios para acometer el proceso de 
internacionalización o bien precisan de un mayor conocimiento del mercado antes de adoptar la 
decisión de introducirse en ese país elegido, situación que también afecta a las grandes empresas 
habitualmente en mercados concretos. En España, existen organismos como las Cámaras de 
Comercio y empresas especializadas que trabajan en este campo para ofrecer servicios específicos 
según las necesidades y particularidades de cada empresa como si de “un traje a medida” se tratase, 
además de disponer de equipos de profesionales que conocen a la perfección las condiciones, 
funcionamiento y operativa de cada mercado y las últimas novedades que se introducen, por ejemplo, 
en las normativas o leyes del país. Este mayor conocimiento se obtiene por tener oficinas propias en 
los distintos países y por el equipo de profesionales que trabaja en las distintas sedes que se prestan 
para poder comercializar los productos en el mercado elegido, ayudar a la producción en otro país, 
encontrar socios locales e inversores, formar sociedades conjuntas con otras empresas o abrir una 
sede o delegación, en definitiva consiguen no hacer perder el tiempo a la empresa en su proceso de 
internalización. Se trata, por un lado, de minimizar riesgos y costes; por otro, de facilitar el trabajo. 
En la Figura 4.7 mostramos de forma resumida las principales líneas de actuación recomendadas 
para las empresas de éste subsector TIC. 
 
Figura 4.7: Líneas de Actuación en los Desarrolladores de Software y Consultoría TIC  
Fuente: Elaboración Propia 
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9.3. Líneas de Actuación  y  Orientación para las empresas del 
subsector de Fabricación TIC 
 
1) Seguir apostando por la Innovación 
Las inversiones en innovación no deben desaparecer, es la única forma de permanecer en el mercado 
TIC. 
Las empresas reconocen, por tanto, que en tiempos de recesión económica es necesario seguir 
innovando con el propósito de desarrollar propuestas más atractivas para el mercado y más rentables 
para la compañía. Así, las crisis se entienden como una oportunidad para reinventarse, reflexionar 
sobre el posicionamiento estratégico y dotarse de las capacidades que catapulten la organización 
hacia la senda del crecimiento sostenido en el medio plazo. 
Algunas empresas reconocen que, en el último año, su opción ha sido mantener el esfuerzo en 
innovación y apostar por añadir creatividad en el proceso, así como centrar las inversiones en las 
líneas de productos que les reportan los mayores volúmenes o rentabilidad. 
Así actualmente en el mercado existe un gran empuje de ventas de servidores, almacenamiento de 
datos y equipos de red, así como nuevas máquinas diseñadas para ahorrar espacio y energía. 
Otras, por el contrario, muy en especial dentro del grupo de las pymes, han aumentado o mantenido 
su esfuerzo en innovación, que definen como la esencia de su empresa, una capacidad imprescindible 
para la entrada y supervivencia en el sector y un requisito fundamental para la lucha contra las 
grandes empresas. 
Hay que pensar en una empresa como Apple: no existe ninguna otra compañía en el mundo de las 
tecnologías menos centrada en mantenerse a la altura de lo que las demás empresas están ofreciendo. 
Al contrario, Apple se centra en construir algo completamente nuevo y excepcional, y luego en 
perfeccionarlo en la medida de lo posible. Cada mejora e innovación que realiza en su flujo de valor, 
pone trabas para que sus competidores potenciales no puedan igualarle. Si incrementa su capacidad 
de crear y entregar un valor con profesionalidad y eficacia, será más difícil para sus competidores 
vencerlo con sus mismas armas. 
Por cada valor que entrega y cliente servido, a la competencia le resulta más difícil reproducir su 
oferta. No se centre en competir, céntrese en entregar un valor más preciado. Sus competidores ya se 
ocuparán de sí mismos. 
Según Kaufman, “las empresas líderes no son aquellas que deciden emplear sus recursos en hacerse 
con el pedazo de cuota de mercado más grande, sino aquellas que tienen por misión generar 
(explorar para explotar) nuevos mercados, todavía vírgenes, y, después, mantenerse como líderes 
indiscutibles en el mismo, ganando eficiencia operativa, como verdadera ventaja competitiva” 
(Kaufman, 2011). En definitiva, en el ejemplo de Kaufman, son dos elementos los que entran en 
juego: 
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 Capacidad para innovar buscando “océanos azules”, en los que no existe competencia, 
creando nuevos segmentos de mercado que ninguna otra compañía haya explotado. 
 Una vez tomada posición, acelerar el proceso de excelencia operativa, mediante la mejora 
continua y búsqueda de la eficiencia en los procesos de trabajo. De esta forma, el modo de 
explotación de las operaciones se convierte en ventaja competitiva difícil (o imposible) de 
imitar. 
Es decir, la búsqueda de la excelencia operativa tiene sentido como ventaja competitiva cuando soy 
líder en el mercado en el que compito, porque a medida que genero más excelencia, las barreras de 
entrada que tienen que superar mis competidores son más grandes y fuertes. En cambio, si participo 
en el mercado en segunda o tercera posición, la carrera por la excelencia operativa nunca resultará un 
crecimiento sostenido. 
En estos momentos todo el mundo está tratando de copiar la estrategia de Apple. Según su consejero 
delegado Tim Cook: “No buscamos una validación externa de nuestra estrategia de innovación, 
pero pienso que eso sugiere una copia del tipo de estrategia, y que la gente reconoce su 
importancia". De igual forma, sugiere que todo el mundo debería fijarse en Nokia como ejemplo de 
lo que significa innovar o morir. 
 
2) Enfoque Tecnológico Adecuado 
De todos es sabido que vivimos en un periodo de gran agitación en el entorno empresarial y en la 
sociedad en su conjunto. Al mismo tiempo que las TIC avanzan notablemente en términos de 
calidad, fiabilidad y uso de los recursos, estos avances significan que las tecnologías pueden ahora 
resolver los problemas que se enfrentan las empresas y la sociedad, para mejorar la competitividad y 
hacer más eficientes las operaciones. Por tanto y desde la perspectiva de los fabricantes TIC´s, hay 
que enfocar los esfuerzos  tecnológicos en los siguientes aspectos: 
 Enfoque a la Movilidad. Los usuarios tenemos una media de tres dispositivos y la vida 
personal en la parte de movilidad se junta con la profesional. Hay que preparar las 
aplicaciones empresariales para que esa conexión sea sencilla tanto desde el punto de vista 
de clientes como de empleados. Hay un entorno tecnológico que no es trivial. Antes todos 
los backoffices estaban preparados para los PC´s, ahora tienen que estarlo para el ecosistema 
móvil. Esa transformación digital no está todavía clara pero todo apunta en este sentido. Tal 
y como han comentado los directivos; lo que muestran los datos, es lo mismo que ven en las 
ventas de PC´s, la gente se está alejando de ellos  y  es que la tendencia a una mayor 
movilidad continúa tomando fuerza. 
Pero esta es una revolución que ocurre en la industria cada pocos años. Hace un tiempo 
fueron los portátiles. ¿Quiere decir que puedo tomar mi ordenador y llevarlo a cualquier 
sitio? Esta es la generación de la movilidad. La gente está adoptando de manera creciente las 
tabletas y los teléfonos inteligentes, y comprando menos PCs de sobremesa y portátiles. 
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 Enfoque a la tecnología táctil, la ampliación constante del tamaño y la mejora de la 
resolución están desplazando a los ordenadores personales tradicionales en favor de estos 
nuevos dispositivos. Los fabricantes tienen que pensar en la facilidad de uso y comodidad 
que prestan los dispositivos con tecnología táctil frente a otros más tradicionales con 
botones. Como comentaba algún directivo el futuro es la tecnología táctil. 
 
 Soluciones conjuntas basadas en estándares abiertos para ofrecer a sus clientes la 
posibilidad de integrar nuevas tecnologías escalables en el tiempo, sin necesidad de 
sacrificar el rendimiento de sus actuales inversiones en TI. Se trata de un enfoque abierto y 
disociado de las visiones propietarias que puedan atar a las organizaciones a una tecnología 
en concreto.  
 
 Soluciones de Red efectivas para favorecer el despliegue de redes fijas y móviles, con el fin 
de agilizar los procesos y servicios a los clientes y mejorando así su calidad de vida. 
Apostando por el desarrollo de redes con inteligencia integrada, en especial las Redes 
Orientadas a Aplicaciones, que representan el futuro de la funcionalidad de las mismas. Para 
de esta forma poder disfrutar de: 
o Comunicaciones convergentes a través de voz, vídeo y datos. 
o Compartir infraestructuras: se pueden compartir recursos físicos en lugar de invertir 
en sistemas redundantes. 
o Compartir información: mejora de la eficiencia reduciendo la redundancia en la 
información. 
o Compartir servicios y mejora la eficiencia, consolidando servicios comunes, como 
los recursos humanos, la contabilidad, los presupuestos o la gestión de rendimientos. 
 
3) Buscar constantemente el posicionamiento adecuado en la cadena de valor TIC 
El posicionamiento de marca es fundamental sobre todo en un mercado maduro y en el que hay que 
pelear por cada nicho de mercado. En muchas empresas TIC´s la cadena de valor varía con el 
tiempo, porque lo que anteriormente era parte estratégica del negocio se va devaluando. Es el caso, 
por ejemplo, de los procesadores, que ahora se hacen en China y ya son una mercancía más. Por eso, 
ahora el valor diferencial y con más margen se traslada a otro sitio de la cadena de valor, que con el 
paso del tiempo también se  llega a devaluar y entonces hay que ir en otra dirección. 
Es por consiguiente y preciso, para conseguir el éxito y más que nunca, que los fabricantes TIC´s 
empiecen a reorientarse con estrategias que por ejemplo aumenten por un lado la satisfacción del 
cliente y por otro para generar nuevos servicios asociados a sus productos; para de esta forma 
conseguir nuevas fuentes de ingresos. 
Por ejemplo, el fabricante Dell está considerando centrar su actividad en las soluciones software y 
depender así menos de los productos de hardware. Además la empresa se está planteando entrar en el 
mercado de la tecnología que se lleva puesta o ‘wearable technologies‘, en inglés, término con el que 
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normalmente se conoce este mercado. Así el  fabricante TIC está “explorando ideas en ese espacio” 
con las que encontrar su oportunidad dentro de este mercado, en el que destacan Google y sus 
polémicas gafas o los ‘relojes inteligentes‘ con productos como el Galaxy Gear de Samsung ó el 
Sony Smartwatch. 
 
4) Realizar Alianzas estratégicas con Operadores 
Las alianzas estratégicas de fabricantes con operadores es cada vez más importante. Esta asociación 
puede proporcionar un entorno que sea flexible y adaptable. También debe asegurar comunicaciones 
protegidas, seguras, fiables y de confianza entregando una mayor calidad de servicio. 
Comprender las necesidades y objetivos de negocio del operador es primordial. Una vez identificado 
el modelo de negocio, el fabricante TIC puede ayudar a desarrollar el modelo para el éxito. De esta 
forma pueden ofrecer un reparto de riesgos y beneficios que pueden proporcionar protección de las 
inversiones y una ruta clara de la tecnología. Para un fabricante en tecnología, seleccionar el socio 
adecuado es un paso crítico hacia el crecimiento sostenido TIC. En este sentido, una estrategia de 
liderazgo en costes de red por usuario no sería mal recibida por los operadores. 
Otra de las estrategias que podría ayudar a sobrellevar la situación sería la de enfocarse en una oferta 
de equipos y servicios que proporcionara una capacidad de red flexible en función de las necesidades 
del operador, lo que se conoce como “pay as you go” o “pay as you grow”, lo que de alguna forma 
supondría compartir riesgos entre la oferta y la demanda en función de la evolución en facturación de 
los servicios. No obstante, solo los fabricantes de terminales la indican como una opción estratégica 
valiosa, no mereciendo la atención de los otros segmentos entrevistados. Una oferta de este tipo 
implicaría una virtualización de la red de cara al cliente que simplificaría su uso y que puede que se 
desarrolle en los próximos años, dentro del concepto de “Network as a Service”, para lo que tendrán 
que colaborar suministradores de red, operadores y actores del segmento de “Cloud Computing” 
Por otra parte un gran número de fabricantes TIC ofrecen acuerdos con los operadores orientados al 
diseño, explotación y mantenimiento de sus redes. De esta forma los operadores pueden externalizar 
estas áreas que tradicionalmente asumían internamente, con el consiguiente ahorro de costes. 
 
5) Centrarse en los productos que dejan beneficio 
Como ya hemos visto se están estableciendo las nuevas reglas del juego conforme a las nuevas 
expectativas y a la realidad del mercado de fabricación TIC. Por ello las cosas no son fáciles para los 
directivos que siempre deben de velar por el patrimonio de la empresa y planificar con inteligencia 
antes de gastar o invertir.  
En este momento la industria busca volumen de ventas porque se ha perdido mucho dinero en la 
gama baja; los chinos implementan componentes muy baratos y sus costes son mínimos, por tanto 
contra ellos no se puede competir. Sólo Nokia es aún competitivo en este segmento, pero ya sabemos 
cómo ha acabado Nokia, absorbida por Microsoft. Es cierto que la gama baja tiene su mercado, pero 
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es otro tipo de negocio. Luchar en la franja de dispositivos por debajo de los 50 euros supone 
comprar componentes baratos, tener en cuenta otros países y al final no compensa, no se conseguirá 
otra cosa que perder producto. 
Por lo tanto, si se quiere rentabilidad, los fabricantes TIC en estos momentos deben de  centrarse por 
ejemplo, en el campo de los smartphones. Por supuesto, hay que ser consciente de que casi todo el 
mundo está fabricando smartphones Android, por éste motivo lo que hay que tratar de hacer es 
buscar un factor diferencial, que sólo se puede encontrar en aspectos tales como: en el diseño, en la 
implementación o en las funcionalidades de entretenimiento. 
 
6) Mentalidad ágil y abierta ante un mercado globalizado 
Está claro que en los últimos años el avance hacia la globalización ha sido exponencial. Al principio 
era menos, aunque tu empresa TIC fuese internacional parecía como que casa país iba por su camino. 
Pero cada vez el trabajo que hacemos se ha ido expandiendo más y, ahora mismo como fabricante 
TIC, puedes llevar proyectos que abarcan diversos países en distintas regiones del mundo, lo que 
requiere una gran cooperación y una comunicación muy abierta y ágil con tus propios compañeros de 
empresa de los distintos países, con el fin de prestar el asesoramiento dónde se necesita y en el 
tiempo de respuesta que se necesita.  
Todo esto es debido a que, cada vez los clientes se expanden más y según se internacionalizan ellos 
el fabricante TIC también. Es decir, Hay que ir allí donde van los clientes. Ante esta nueva coyuntura 
siempre es bueno que aparte de seminarios específicos y particulares, cada cierto tiempo, los 
trabajadores de la empresa de los diferentes países donde tenga presencia,  celebren un encuentro ó 
evento para conocerse y contrastar opiniones y preocupaciones. De esta forma se mejora la cercanía, 
la comunicación interna y la transparencia a la hora de abordar proyectos de este tipo lo que se 
traduce en mayor agilidad y rapidez de respuesta de cara al cliente. 
Todo esto cobra sentido porque según comentan los directivos, actualmente en la fabricación TIC 
existen muchos tipos de mercados diferenciados EEUU, Latinoamérica, Europa, China, India, etc. 
con sus correspondientes particularidades. Así por ejemplo en EE.UU. todo el mundo tiene un 
portátil para acceder a Internet, y hay que buscar cuotas pequeñas y determinadas.  
Además los fabricantes TIC trabajan siempre  con acuerdos con un operador al cual le diseñas lo que 
quiere; es el caso actual de Motorola, que ha decidido ‘volver a casa’, ha obtenido un alto porcentaje 
de sus beneficios en el mercado americano y se dedica, prácticamente, sólo a Verizon; y sólo trabaja 
con un porfolio de producto.  
En Asia el teléfono es el rey y el medio de conexión; Japón tiene su mundo propio al que hay que 
saber adaptarse si se quiere entrar. En definitiva el fabricante TIC, tiene que estar preparado para 
seguir al cliente en un entorno global. 
En la figura 4.8 mostramos de forma resumida las principales líneas de actuación recomendadas para 
las empresas de éste subsector TIC. 
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Figura 4.8: Líneas de Actuación en los Fabricantes TIC.  
Fuente: Elaboración Propia 
9.4. Líneas de Actuación  y  Orientación para las empresas del 
subsector del Comercio TIC 
 
1) Acuerdos estratégicos con fabricantes: “Conseguir más acuerdos estratégicos con 
empresas fabricantes para introducirse en las gamas de producto en las que la empresa no 
esté presente” 
La clave está en ampliar el catálogo sin perder el foco con los demás fabricantes. Por tanto, 
conseguir la firma de contratos de distribución de importantes fabricantes, así como los contratos 
oficiales de formación de los mimos, siempre va a ayudar favoreciendo el crecimiento sostenido  
para las empresas dedicadas al Comercio TIC. 
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Es necesario que el canal comercial vea la fortaleza de los fabricantes y estudiar con cuáles son con 
los que pueden establecer alianzas, cuáles les compensa. Si no te afianzas con acuerdos comerciales 
con fabricantes no podrás acceder a determinadas económicas de escala necesarias para ser 
competitivo en este subsector.  
En este sentido tampoco habrá recursos para grandes experimentos porque si no te adelantas a la 
competencia en llegar a este tipo de acuerdos otro lo hará y tal y como van las cosas en este 
subsector en uno o dos años, el escenario de las TI cambiará totalmente, y muchos podrían quedar 
fuera de juego.  
2) Aportar más valor al cliente: “Hay que tratar de aportar valor añadido al Canal 
distribuidor de cara al cliente con ofertas personalizadas”. 
El sector de las TICs está reproduciendo pautas de comportamientos empresariales tradicionales en 
España: producimos como el mejor (con matizaciones), poseemos buenos productos y servicios, 
tenemos personal preparado para competir, pero somos incapaces de aportar valor en cuestiones de 
comercialización. Nuestra rémora histórica. Producimos bien, vendemos mal. Esta circunstancia nos 
marca en nuestros niveles de competitividad. 
El sector tiene ante sí el reto de crear ofertas innovadoras y personalizadas para cada segmento, en 
función de sus necesidades, la intensidad de uso, el tipo de aplicaciones utilizadas, etc. A su vez, es 
importante recalcar la conveniencia de racionalizar las carteras comerciales para acercarlas al 
lenguaje del cliente y hacerlas comprensibles porque en muchos casos los clientes quieren más 
soluciones y menos explicaciones.  El objetivo principal es el de aportar valor al canal de 
distribución, trabajando con las mejores ofertas y servicios.  
Otra baza importante con la constituye la atención personalizada que pone a disposición del propio 
canal. Para ello, el mayorista debe de contar con suficientes comerciales externos que tengan de 
experiencia en el sector. Profesionales que se encargarán de dar esa atención y ese soporte adaptado 
a las necesidades de cada uno de los clientes y conseguir de esta forma vencer la desconfianza del 
canal distribuidor que aparece en muchos clientes. Lo que está claro es que seas un mayorista local ó 
internacional tu futuro dependerá del valor que realmente aportes a tus clientes y del conocimiento 
real que tengas de ellos. 
3) Incrementar Capacidades: “La empresa de comercio TIC tiene que ampliar sus 
capacidades aprendiendo a vender también servicios” 
El canal de distribución debe hacer un esfuerzo por reconvertirse en Service provider y aprovechar 
así el enorme potencial que tiene el mercado TIC. Así, si hasta ahora los mayoristas se convirtieron 
en el mundo físico como proveedores logísticos, deben hacerlo ahora también, como proveedores de 
servicios de valor y por tanto como agregadores de los fabricantes,  para crear entre los dos una 
oferta unificada y de esta forma considerar al mayorista como parte de la estrategia del fabricante y 
seguir de esta forma desempeñando un papel muy significativo.   
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Es decir ahora toca ir a los mercados con soluciones distintas, ofreciendo los mismos productos que 
se ha dado siempre y ampliar su portfolio con nuevas prestaciones con las que ayudan a las empresas 
a ser más eficientes. Para ello, se pueden aprovechar los programas de certificación conseguidos. 
En cuanto a lo que demanda la industria en lo que servicios se refiere, podemos encontrar: servicios 
gestionados de correo, alojamiento web y virtualización del escritorio (VDI)
2
 , junto con seguridad y 
control de intrusiones, movilidad, gestión de red y servicios financieros.  
Otra oportunidad en este sentido, es la nube (que, por más que les pese a algunos, ha llegado para 
quedarse) y de cómo el canal de distribución puede sacarle partido a este modelo de negocio que, no 
nos olvidemos, centraliza la informática y en principio está pensado para dejar fuera a los 
intermediarios, pues establece un vínculo directo entre cliente final y proveedor. Por tanto, su papel 
puede ser determinante como agregadores de proveedores, aunque todavía estamos en una fase muy 
embrionaria de este proceso.   
En líneas globales, almacenamiento y seguridad son las dos áreas del mercado TIC que siguen 
creciendo. Sin embargo, algunos no lo tienen tan claro, reconocen que el modelo económico del 
canal para la nube no está desarrollado todavía y que, con la actual estructura de costes y de flujos 
contables que tienen las empresas, no es viable dar el salto. Se sugiere, incluso, que los partners 
creen divisiones o entidades totalmente separadas para afrontar la venta de  unos servicios desde la 
nube que requieren otros hábitos comerciales (menos calle y mucho más marketing digital). 
 
4) Eficiencia en el Control del Catálago: “Hay que ser selectivo para evitar un excesivo 
solapamiento de los productos ofrecidos y perder por tanto capacidad de control del 
catálogo” 
Dentro del catálogo hay que tratar de buscar complementariedades y evitar solapamientos que nos 
hagan perder el control del mismo, y que al final traiga como consecuencia confundir al cliente. Por 
tanto hay que ampliar el catálogo como hemos indicado anteriormente, pero siempre siendo 
conscientes de hacia dónde vamos, siendo de alguna forma selectivo y exigente con el porfolio 
ofrecido. Este problema suele  ser bastante común en los grandes mayoristas que en muchas 
ocasiones empiezan a ampliar su porfolio sin un esquema y estrategia estudiada debidamente. 
                                                     
2
 VDI: (Virtual Desktop Infraestructure). Consiste en "virtualizar el escritorio", de forma que es 
almacenado remotamente en un servidor central, en lugar de en el disco duro del ordenador personal. 
Esto significa que cuando los usuarios trabajan en su escritorio desde su portátil u ordenador personal, 
todos sus programas, aplicaciones, procesos y datos se almacenan y ejecutan centralmente, permitiendo a 
los usuarios acceder remotamente a sus escritorios desde cualquier dispositivo capaz de conectarse 
remotamente al escritorio, tales como un portátil, PC ó Smartphone. 
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5) Uso de más canales comerciales: “Hoy en día es necesario usar todas las tecnologías 
existentes para llegar a tus clientes potenciales” 
En estructuras económicas como las que presenta nuestro país, si no se aprovechan las tecnologías 
existentes y dando un salto en los modelos de negocios, si no se empieza a tomar la comercialización 
como eslabón prioritario para alcanzar resultados, este subsector TIC tendrá problemas para 
conseguir explotar todo su potencial. Por tanto y para conseguir llegar a los clientes potenciales, 
debemos usar herramientas tales como:  
a. Everywhere Commerce 
Los nuevos dispositivos,  Smartphones  y tablets,  permiten a los consumidores estén donde estén 
buscar cualquier producto que les interese y adquirirlo, a cualquier hora y en cualquier lugar. El 
Everywhere Commerce. Y su éxito, lejos de quedarse rezagado, va en ascenso.  
De hecho, según el último informe publicado por la Comisión del Mercado de las 
Telecomunicaciones (CMT) el eCommerce alcanzó en el tercer trimestre de 2012 un nuevo récord de 
facturación, un total de 2.705 millones de euros. Esto supone un crecimiento del 11,7% con respecto 
al mismo período del año anterior y un máximo histórico. 
De hecho, los expertos apuntan que este crecimiento constante del sector continuará en los próximos 
trimestres. Según la empresa de investigación Forrester, España será el país europeo que verá un 
mayor crecimiento del comercio electrónico de aquí a 2017, alcanzando en dicho año un volumen de 
negocio de 9.100 millones de euros anuales, alcanzando el 4% de las ventas totales minoristas 
según eCommerce News. A pesar de ello, continuará por debajo de países como Reino Unido o 
Alemania en lo que a la penetración del eCommerce se refiere. 
Un buen ejemplo de Everywhere Commerce es Amazon. Según un estudio llevado a cabo 
por Foresee  en 2011 Amazon fué, sin duda, la mejor plataforma de e-commerce para dispositivos 
móviles en términos de satisfacción de los consumidores.  Amazon ha sabido entender la diferencia 
entre una experiencia de compra a través de dispositivos móviles y una compra tradicional, y ofrece 
lo que en EEUU se conoce como la Wal Mart Experience (WMT), es decir: oferta amplia, precios 
bajos y entrega rápida a sus compradores “móviles”. 
La cada vez mayor penetración de smartphones y tablets en nuestra sociedad ayudará a la expansión 
del comercio electrónico en España. Así lo creen los directivos, que a su vez apuntan que el principal 
reto al que se enfrentan los ‘empresarios online’ en nuestro país es la mentalidad y reticencia de los 
españoles a pagar online. 
 
b. Facebook Commerce 
Últimamente se oye hablar a menudo del Facebook Commerce, o lo que es lo mismo, la integración 
de un negocio o empresa online en una página de fans en Faceboo,k con el fin de generar ventas de 
productos desde dentro del propio Facebook. 
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Pero ¿realmente están funcionando como se creía? La realidad es bastante dispar. Hay voces que 
dices que sí, que están generando ventas desde su página de Facebook y otras que no,  por no lograr 
los objetivos marcados. Por lo tanto, lo mejor es probar si realmente en tu empresa puede funcionar 
el Facebook Commerce, además podemos intentar adaptar la tienda online a nuestros clientes de 
manera personalizada, y en este punto es donde entran las Smart Facebook Store, que son tiendas 
online dentro de Facebook, pero con tecnología capaz de analizar el comportamiento de cada usuario 
a nivel individual para ofrecerle de esta forma productos recomendados de manera personalizada, y 
esto lo consigue usando el Social Graph de Facebook. 
 
c. Mobile Commerce 
El Mobile-Commerce facturó en España durante 2012 un total de 2.500 millones de euros, lo que 
representa el 11% de lo que se factura en comercio electrónico, según un estudio realizado por 
Online Business School. El informe muestra que el 6% de los españoles con 'smartphone' compran 
desde su móvil, lo cual supone una gran diferencia con respecto al comportamiento de los 
ciudadanos de otros países, como Corea del Sur (43%), Estados Unidos (30%) y Reino Unido (26%). 
A escala mundial, el M-Commerce movió alrededor de 71.500 millones de euros, lo que representa 
un 11% de las ventas globales del E-Commerce. Durante el primer semestre de 2013 esta modalidad 
ya ha alcanzado una participación del 15%, y se prevé que en 2017 el porcentaje se eleve al 25%. 
La tendencia de compra vía teléfono inteligente está siendo impulsada mayoritariamente por 
hombres con edades comprendidas entre los 18 y los 34 años. Lo que más compran son artículos 
electrónicos (54,9%). Además, muestran una mayor sensibilidad frente al precio, ya que el 54% de 
ellos abandonaron la compra convencional porque encontraron el producto más barato a través del 
móvil. En cualquier caso, la frecuencia de compra a través del móvil entre los españoles va en 
aumento, y ya hay un 6,5% de la audiencia móvil española, es decir, unos 2,3 millones de habitantes, 
que realiza compras una vez por semana o más. El 70% de este público realiza showrooming: 
examina productos en una tienda física para luego adquirirlos por Internet con el objetivo de buscar 
un mejor precio. Lo más buscado son las categorías de indumentaria (40%) y electrónica (54%). 
 Por consiguiente y dado el aumento de smartphones y tabletas, se impulsará la expansión del 
mercado móvil y todas las actividades relacionadas lo que es bueno para el Comercio TIC.  
d. Connected Commerce 
El Connected Commerce se basa en una plataforma de operaciones realizada por las empresas para 
atraer, interactuar y retener a sus clientes. Mediante ella,  los clientes potenciales pueden conseguir 
tener acceso inmediato y en tiempo real a todo tipo de ofertas, descuentos y tarjetas de fidelización 
que pueden ofrecer las empresas, donde quiera que se encuentre el cliente.  Por tanto, el Connected 
Commerce, también puede ayudar a que las ventas de las empresas de éste subsector TIC puedan 
crecer. 
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En la figura 4.9 Apreciamos los posibles canales adicionales para incrementar las ventas de las 
empresas dedicadas al Comercio TIC 
 
 
Figura 4.9: Posibles Canales para incrementar el comercio TIC.  
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
6) Buscar nuevas Oportunidades de mercado: “Por ejemplo con la liberalización de 
terminales por parte de los operadores y la de atacar otros sectores” 
Ahora que la gran mayoría de las operadoras están dejando de subvencionar la adquisición de nuevos 
terminales, puede suponer un nuevo revulsivo para muchos distribuidores que pueden estar 
interesados en comenzar a comercializar teléfonos y smartphones libres. Esta es nueva oportunidad 
de mercado con importantes expectativas de crecimiento ya que todos los productos relacionados con 
la movilidad son los que más se están vendiendo. 
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A parte del  sector financiero que se ha apoyado en la virtualización del puesto de trabajo para 
abordar fusiones y agilizar el “time to market”, existe la Administración pública que empieza a 
apostar por entornos virtuales.  
Existen otros sectores que pueden actuar como vía para conseguir nuevas las oportunidades de 
negocio, como pueden ser, los proyectos asociados al sector turístico y en las cadenas hoteleras, 
donde los puestos de trabajo están repartidos por medio mundo y el soporte in situ se hace muy 
costoso. Por otra parte, también el sector sanitario es candidato para adoptar masivamente soluciones 
de VDI, por las posibilidades que da de “tratamientos a distancia”.  
En la figura 4.10  mostramos de forma resumida las principales líneas de actuación recomendadas 





Figura 4.10: Líneas de Actuación en el Comercio TIC.  
Fuente Elaboración Propia 
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9.5. Resumen de Líneas de Actuación  y  Orientación para las 
empresas TIC 
Finalmente y a modo de resumen, mostramos en la figura 4.11  las principales líneas de actuación 
recomendadas para las empresas del sector TIC en su conjunto. 
 
Figura 4.11: Resumen de todas las líneas de Actuación de los 4 subsectores TIC 
Fuente: Elaboración Propia 
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10. GUÍA DEL EMPRENDIMIENTO TIC 
Seguidamente y con la información conseguida tanto de los directivos como de información 
secundaria, daremos unas pautas y consejos para aquellos emprendedores que  con su proyecto 
empresarial quieran o pretendan adentrarse en el mundo TIC. 
10.1. Tipos de Empresas para el emprendimiento TIC 
Cuando hablamos de emprendimiento TIC ó  tecnológico nos referimos a las empresas EBT 
(Empresas de Base Tecnológica),  que son aquellas que desarrollan tecnología propia para uso 
personal o para su comercialización a terceros. Algunos estudios identifican también lo que 
denominan NEBT (Nuevas Empresas de Base Tecnológica, que en realidad son EBT pero siempre 
que tengan menos de tres años desde su creación).  
Podemos distinguir fundamentalmente dos tipos de empresas tecnológicas: 
 Las empresas digitales. Serían aquellas que desarrollan tecnología para móviles y 
la web. En este subsector hay mucha actividad porque las barreras de entrada son 
bastante bajas. Desarrollar una primera versión de una aplicación para móvil y para 
web no requiere un esfuerzo inversor importante. Además, están experimentando 
una especie de eclosión o de burbuja de actividad con incubadoras específicas, 
formación, subvenciones, etc. 
 Las empresas de alta tecnología. Corresponderían a las biotecnológicas y a las 
ingenierías. Son aquellas normalmente promovidas por ingenieros expertos que o 
bien salen de una multinacional o proceden de algún centro de investigación y 
lanzan proyectos tecnológicos propios: con tecnología innovadora, disruptiva, muy 
superior a la que hay en el mercado y protegible a través de licencias, patentes y 
propiedad industrial e intelectual. Aquí hay más barreras de entrada porque el acceso 
a la tecnología es más costoso y difícil. 
10.2. Cualidades necesarias del Emprendedor TIC 
Cada vez resulta más frecuente,  el emprendimiento en empresas de base tecnológica. Las razones de 
este auge se encuentran en el desarrollo del ámbito tecnológico, la posibilidad de llegar a los 
mercados internacionales con mayor facilidad y a la gran escalabilidad de estos negocios. No 
obstante, antes de que los candidatos potenciales lancen su propio negocio TIC, es necesario que, 
primeramente, consideren si tienen una serie de cualidades y capacidades comunes a los empresarios 
de éxito.  
                                                                    Análisis Cualitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                              
 
355 
                                        PARTE II 





Estas cualidades pueden resumirse básicamente en siete aspectos, tal y como se muestra en la Figura 
4.12 y que iremos comentando seguidamente. 
Figura 4.12 Las Capacidades y Actitudes del Emprendedor TIC  
 Fuente: Elaboración Propia 
 
 Tener conﬁanza y seguridad en uno mismo 
Ser tu propio jefe también significa que tendrá que tomar decisiones difíciles. El espíritu empresarial 
consiste en la incertidumbre. ¿Evita la incertidumbre en su vida a toda costa? Si es así, el espíritu 
empresarial puede no ser la mejor opción. ¿Disfruta de la emoción de correr riesgos calculados? 
Entonces, posiblemente cumpla con este primer requerimiento que se basa en aspectos como: 
 Iniciativa y capacidad para enfrentarse a nuevos retos 
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 Empuje, motivación e ilusión por el proyecto emprendido 
 Realismo, objetividad y seriedad en los planteamientos 
 Capacidad para establecer y culminar objetivos concretos 
 Integridad, Entereza y fortaleza de carácter 
 
 Contar con el apoyo de tu entorno más cercano y de gente con experiencia. 
Antes de empezar un negocio, es importante contar con el apoyo de las personas de su entorno. 
Siempre reconforta el trato que se tiene con las numerosas personas con las que uno se rodea 
diariamente y las sinergias de apoyo que surgen sobre todo en momentos de incertidumbre. 
 Así mismo,  es obligado saber que se tomarán muchas decisiones importantes, sobre todo en los 
primeros meses de la apertura de su negocio, por lo que siempre es aconsejable tener una red de 
apoyo de personas con experiencia empresarial que puedan asesorar. Por tanto se debe de  considerar 
la búsqueda de alguna persona o institución que disponga de experiencia y esté dispuesta a ofrecer 
asesoramiento y orientación. 
 Estabilidad emocional 
 Dejarse guiar, al menos inicialmente, por personas con experiencia 
 
 Ser  Constante y Persuasivo 
Es posible que tenga la mejor idea del mundo, pero si no puede convencer a los clientes, empleados y 
financieros o socios potenciales, puede que el espíritu empresarial sea un reto demasiado complejo. 
Por tanto hay que ser constante y persuasivo encontrando argumentos convincentes basados en 
hechos demostrables, para no desanimarse ante los primeros problemas que puedan surgir. 
Posiblemente; y sobre todo en los inicios, se comentarán errores, pero hay que seguir adelante 
teniendo tu objetivo claro.  
Como ha comentado alguna vez Michael Dell ( fundador de Dell)  “Hay  que estar preparado y 
pensar que muchas veces las cosas no van a salir. A la hora de la verdad, la mayoría de las 
empresas, cuando nacen, no tienen un plan maestro. Nosotros no lo teníamos. Empresas como 
Google, tampoco”. 
 Constancia, tenacidad, compromiso y responsabilidad personal 
 Tolerancia a la presión y a la incertidumbre 
 Alta resistencia a la frustración 
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 Elevada capacidad de trabajo y de entrega 
Las mayores diﬁcultades vienen de la cantidad de trabajo y diversidad de tareas que se presentan en 
el día a día de la puesta en marcha y que deben ser ejecutadas de manera simultánea. Esta situación 
demanda mucho tiempo y sacriﬁcio, puesto que se deben abordar las tareas más elementales para el 
funcionamiento de la empresa (por ej: equipar una oﬁcina, un laboratorio, lograr las habilitaciones y 
licencias, contactar proveedores, establecer relaciones comerciales, adquirir materiales y equipos, 
selección de personal, diseño de imagen corporativa y marca, etc.), sin descuidar en ningún momento 
el objetivo o misión para el que se crea la empresa. Entonces  ¿Cómo superarlo?, evidentemente con 
mucho tiempo, capacidad de trabajo y con mucha dedicación. Por consiguiente es necesario: 
 Disponer de tiempo 
 Capacidad para tomar decisiones y resolver problemas 
 Capacidad para asumir riesgos y aprender de los posibles reveses 
 Capacidad para contrastar experiencias ajenas 
 Capacidad de planiﬁcación a corto, medio y largo plazo 
 Orientación hacia metas especíﬁcas  y seguimiento sistemático de resultados 
 Capacidad de organizar  y coordinar todos los medios a disposición del proyecto empresarial 
 Capacidad de previsión 
 
 Capacidad creativa y espíritu innovador 
¿Eres capaz de pensar en nuevas ideas? ¿Puedes imaginar nuevas maneras de resolver los 
problemas? Los empresarios TIC deben ser capaces de pensar creativamente. Si se tienen ideas sobre 
cómo aprovechar las nuevas oportunidades, el espíritu empresarial puede ser una buena opción. En 
este sentido se necesita: 
 Capacidad para evaluar el entorno, detectar oportunidades y aprovecharlas 
 Ser imaginativo y Creativo 
 Flexibilidad y polivalencia 
 
 Capacidad para la comunicación 
Las capacidades de comunicación son fundamentales para transmitir confianza a tus clientes 
potenciales con un mensaje consistente y con expectativas. Aparte como emprendedor TIC de un 
pequeño negocio, toca tener que negociarlo todo, desde el alquiler hasta los términos de un contrato 
o los márgenes comerciales. Una buena preparación en habilidades comerciales y de negociación 
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también ayudarán a ahorrar dinero y a mantener la empresa funcionando sin problemas. Por tanto, se 
necesita tener: 
 Orientación al mercado y al cliente 
 Facilidad para las relaciones interpersonales 
 Capacidad para formar un equipo, dirigirlo y motivarlo 
 Capacidad de convicción  
 Capacidad de persuasión. 
 
 Capacidad de aprendizaje 
Según comentan algunos emprendedores del sector TIC, lo más gratiﬁcante es, descubrir como cada 
día, uno se enfrenta a problemas y tareas muy diversas y como las vas resolviendo 
satisfactoriamente,  pero esto implica un aprendizaje permanente. Por tanto se necesita: 
 Interés por ampliar conocimientos referidos a la tecnología del proyecto empresarial 
 Interés por aprender otras habilidades (administrativas y de gestión ) no directamente 
relacionadas a priori con tu proyecto 
 
En resumen el empresario TIC, debe sentirse empresario, ser autosuﬁciente, resolutivo, dinámico, y 
tener muchas ganas de aprender, ya que el camino por el que deberá transitar no está preestablecido y 
jamás sabrá lo que le espera el día de mañana. 
En este contexto, antes de llevar a cabo una idea empresarial TIC es necesario identiﬁcar a partir de 
estas siete claves, las aptitudes y actitudes, para evaluar hasta qué punto, se está capacitado para 
emprender. Esto ayudará a detectar posibles carencias y plantear soluciones, a través de formación 
y/o asesoramiento,  a través de la delegación de determinadas funciones en otras personas más 
capacitadas, etc. 
10.3. Aspectos a tener en cuenta en el proyecto Tecnológico. El 
Modelo 3x3 de las Star-Ups 
 
En España y en estos momentos, nadie se atreve a negar, que son los pequeños negocios los que 
animan la economía. Entre 2002 y 2012, las pymes crearon el 85% de los empleos netos nuevos de la 
Unión Europea. Son las microempresas –aquellas con una plantilla inferior a diez empleados– las 
que arrojan el mayor porcentaje de crecimiento con un 58%. Estos datos, extraídos de un análisis 
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sobre la contribución de las pymes a la economía elaborado por la Comisión Europea, deja patente la 
importancia de las Start Ups. Sin embargo, el hecho de que casi el 90% de los nuevos negocios no 
supere los dos años de vida, ensombrece este panorama. Conseguir que la empresa TIC supere esa 
fatídica fase inicial, en muchas ocasiones depende más de las habilidades de gestión, que del 
potencial que una buena idea pueda tener en el mercado.  
En este sentido, en este trabajo se establece  el modelo 3x3 de las Star Ups, que establece 3 factores 
base con 3 subfactores asociados a cada uno de ellos.   
En total se muestran nueve consideraciones iniciales que pueden ayudar a que la empresa de base 
tecnológica alcance la edad madura. En este sentido, hay que recordar que multinacionales como 
Apple, Microsoft o la española Tuenti también fueron microempresas en sus orígenes.  
10.3.1. Factor Base 1. Ideas, Modelo y Convicciones 
Factor 1.1. La Idea y Modelo de negocio 
Evidentemente, el inicio de todo proyecto de éxito es una buena idea. Emprender es liderar una idea 
o proyecto. Para llevarla a cabo, hay que arriesgar. Tim Rowe, fundador del Cambridge Innovation 
Center, afirma que: "emprender es estar preparado para el éxito". Ésta es una de las premisas que 
debes tener presentes al iniciar tu negocio. La idea no tiene por qué ser revolucionaria, basta con que 
seas capaz de solucionar un problema de una manera original que nadie antes la haya abordado; y 
que por supuesto, exista alguien que esté dispuesto a pagar por ella. Aquí debemos de tener en cuenta 
dos aspectos 
3
 clave: el modelo de negocio, en el que hay que definir claramente la estructura de 
costes e ingresos; y cuál será la principal vía de crecimiento ha desarrollar en dicho modelo. 
 
Factor 1.2. Expansión.  
No te conformes con un mercado local, ni siquiera que esté dentro de las fronteras que marca tu país. 
Si confías en tu negocio, ¿por qué reducirlo a un mercado reducido de personas si puedes acceder al 
mundo?. En este sentido Metacafé, una plataforma para compartir vídeos creada en Israel en 2002, 
dió prioridad a su mercado antes de lanzarse a la conquista internacional. Youtube, que surgió tres 
años después, le ganó la baza al hacer que sus vídeos fueran compatibles con una red social: 
Myspace.  
 
Factor 1.3. Adaptación  
El plan de negocio marca el lanzamiento de la empresa. La flexibilidad es el pilar que define tu 
estrategia de crecimiento. El mercado y los gustos del cliente cambian; sólo tu capacidad de 
                                                     
3
 Estos aspectos son tratados con más detalle en el método Lean StarUp de Eric Ries 
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adaptación garantiza la supervivencia de tu negocio. Por consiguiente no confíes en el futuro de una 
Start Up ligada a una estrategia rigurosa, y más, si está basada en la tecnología, ya que avanza y 
cambia constantemente. Sólo las empresas con un liderazgo capaz de adaptarse al mercado crecen. 
Los nuevos negocios cubren necesidades que cambian. Steve Jobs se ganó el rechazo cuando habló 
de un teléfono que funcionaba con un botón. No hizo caso y se dejó guiar por su instinto.  
10.3.2. Factor Base 2: Personas Involucradas 
2.1. Los clientes.  
Invertir en una campaña de marketing o contar con los ingresos publicitarios no garantizan la 
consolidación empresarial. Los clientes son tus accionistas y los mejores embajadores de tu negocio. 
Escúchalos y cubre sus demandas.  
Para lanzarse al mercado también es fundamental conocer al cliente y saber cuál es su “punto de 
dolor”, es decir, cuál es el nivel de necesidad en adquirir lo que le ofrecemos y cuánto está dispuesto 
a pagar por ello; porque otro detalle de gran importancia, es que un nunca hay que estar fuera de 
precio demasiado tiempo. 
Aquí y de cara a conocerse en todos los mercados y poder llegar a la gran mayoría de clientes 
interactuando con ellos, es necesario tener una web coorporativa adecuada y darse de alta en los 
buscadores más habituales (Google, Yahoo, Altavista, ...). El alta es gratuita, pero existen también 
opciones de pago que harán más efectivo tu posicionamiento en Internet. 
2.2. Los socios.  
En los negocios, la familia o los amigos no siempre son los mejores aliados. Firma un buen pacto 
entre las partes implicadas en tu empresa de manera que, si uno de los socios decide abandonar, la 
compañía siga en pie. Puede suceder que si el negocio crece rápidamente y los ingresos se disparan, 
es probable que alguno de los socios decida vender su parte, con consecuencias nefastas para tu 
empresa.  
 
2.3. Los empleados.  
No conviene escatimar en la partida de personal. Hay que procurar atraer la atención de los mejores y 
hacerles partícipes de los progresos de la empresa. Algunos emprendedores creen que la mejor vía 
para lograr su compromiso es convertirlos en socios. Según señala Rafael Alcalde, artífice de 
Jaratech: "No es una relación jefe-empleado. Es una manera de vincular a los colaboradores y hacer 
ver que las responsabilidades son claras y el fin es compartido". 
Muchos directivos remarcan también la importancia de no comenzar un proyecto en solitario. Para 
triunfar, el fundador de la empresa debe contar con un buen equipo, es decir resulta importante 
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desechar a personas que no están preparadas para montar un negocio o que no están “ilusionadas” 
del mismo, ya que en ciertos momentos más que ayudar, podrán trabas y dificultades. 
10.3.3. Factor Base 3: Economía y Finanzas 
3.1. Los fondos y la financiación. 
 Hay que asegurarse de que se dispone de dinero suficiente para superar los dos primeros años sin 
ingresos. En esta etapa hay que ganar la confianza de los clientes y, en ocasiones, eso pasa por 
probar tu producto y servicio a coste cero. Un aumento progresivo de clientes es el mejor aval para 
acceder a la financiación.  
No hay que desdeñar ninguna posible fuente de financiación. Además de los Business Angel y el 
capital riesgo existen otras vías (como el denominado crowdfunding, en las aceleradores privadas, 
etc.)  donde se puede vender una idea sin tener el producto, medir su aceptación y de paso, conseguir 
capital.  
De todos modos este aspecto referido a la financiación, será tratado más adelante en un apartado 
independiente por su especial relevancia para los emprendedores TIC. 
 
3.2. Los costes. 
 Procura flexibilizar los costes de funcionamiento de tu negocio y deja en manos de terceros aquellas 
áreas que escapan a tu control, bien sea por desconocimiento o porque necesitas volcarte de lleno en 
tu proyecto. No obstante, conviene que no externalices aquello que sea un elemento estratégico para 
tu negocio. Si tu empresa depende de la tecnología, trata de cubrirlo internamente o incorpora un 
socio que domine esa faceta.  
 
3.3. Sueldo.  
Aunque se podría considerar también como un coste, se considera como un factor independiente por 
su importancia. Se dice que; los empresarios que renuncian a su salario, no suelen implicarse mucho 
en su trabajo. Aunque los inicios de una empresa sean duros y ello tiente a renunciar a tu salario, 
conviene que no lo hagas. Es necesario que tanto el emprendedor como sus colaboradores tengan un 
sueldo “razonable”, aunque inicialmente no sea mucho, pero esto ayudará a centrarse en el trabajo, 
sin tener demasiadas preocupaciones sobre cómo llegar a fin de mes.  
 
Finalmente, en la figura 4.13 podemos apreciar de una forma gráfica los diferentes factores 
mencionados. 
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Figura 4.13: El Modelo 3 x 3 de las Star-Ups  
 Fuente: Elaboración Propia 
10.4. Plan Económico y Financiero de la Empresa TIC 
La ﬁnanciación, condiciona sin duda alguna las posibilidades de desarrollar cualquier 
emprendimiento y será un factor determinante en el crecimiento y consolidación de la empresa TIC. 
Normalmente, inicialmente se recurre al capital de los socios fundadores, amigos y familiares, y 
simultáneamente se buscaron vías de ﬁnanciación alternativas recurriendo a programas de las 
Administraciones del Gobierno Central y Regional (préstamos y subvenciones del Ministerio de 
Industria, Ministerio de Educación, Comunidad de Madrid, y fundaciones).  
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El emprendedor TIC tiene que informarse adecuadamente y con cierta rapidez sobre los organismos 
y ayudas a las que puede aspirar según el sector en el que la empresa se desenvuelve. Este aspecto 
resulta crítico, ya que una vez que se conoce bien un programa hay que preparar una buena 
propuesta, esperar a que se abra la convocatoria, que se resuelva y se reciban los fondos, para lo cual 
habrá transcurrido al menos un año.  
La ﬁnanciación es vital en las primeras etapas de la empresa, más aún cuando no se cuenta con 
experiencia previa ni contactos con los bancos que puedan servir de referencia, porque la empresa 
TIC necesita poder consolidarse, para más adelante aspirar a otro tipo de inversores como el capital 
riesgo. 
A la hora de buscar ﬁnanciación para la empresa TIC, se deberá tener en cuenta dos aspectos 
fundamentales, por  lado, qué parte consideraremos de ﬁnanciación propia y por otro lado, qué parte 
asumiremos como ajena, se quiere que tenga nuestra  empresa TIC, recordando siempre que el nivel 
de deudas con terceros no debería superar nunca el 60% del total de recursos. Hay que asegurarse 
que tus previsiones de ingresos sean suﬁcientes para hacer frente a los plazos de los créditos o 
préstamos. 
10.4.1. Vías de ﬁnanciación 
Una vez calculados los recursos que vas a necesitar, cuándo los vas a necesitar, durante cuánto 
tiempo, a qué los vas a destinar, y qué garantías puedes ofrecer para su devolución, se plantea dónde 
y cómo conseguirlos. Si no cuentas con recursos propios suﬁcientes, existen varias alternativas. 
1) Familiares 
En primer lugar, y además de la posible ayuda económica que te puedan aportar tus propios 
familiares, puedes recurrir a la aportación de capital por parte de un tercero, por la cual se le cede 
una parte del accionariado de la empresa en función del volumen de la aportación. Conviene estudiar 
a fondo esta posibilidad porque implica la renuncia a una parte del control y del valor de la empresa, 
aunque esta solución evita el compromiso ﬁnanciero de devolver la deuda. 
2) Entidades Financieras 
Por otro lado, se puede acudir a las entidades ﬁnancieras, que cuentan con diversos productos 
(Líneas de Crédito, préstamos, etc ) que pueden adaptarse a tus necesidades. Es importante negociar 
las condiciones con la entidad ﬁnanciera a la que acudas y asegurarte de que podrás cumplir con ellas 
sin poner en peligro la viabilidad de tu proyecto.  
3) Crowdfunding 
Los portales de crowdfunding son sitios web que permiten que un gran número de personas financien 
un proyecto o empresa, donde cada contribuyente aporta sólo un pequeño porcentaje (generalmente 
menos de un 1%) del total. Normalmente, los proyectos financiados de esta forma tienen miles de 
contribuyentes. 
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El crecimiento del fenómeno del crowdfunding es importante para el sector de las TIC´s por dos 
razones. En primer lugar, porque algunos de estos proyectos están destinados a recaudar fondos para 
nuevos equipos tecnológicos y contenidos de medios tales como los videojuegos y, en segundo lugar, 
porque es probable que los propios portales se conviertan en un nuevo tipo de empresa tecnológica. 
 
4) Los Business Angels 
Un Business Angel es un inversor (particular, empresario, directivo de empresa, etc.) que aporta 
capital propio, contactos profesionales y conocimientos técnicos y de gestión en las primeras etapas 
de empresas o proyectos con un gran potencial de crecimiento a medio plazo. 
Las empresas de base tecnológica son un objetivo prioritario para este tipo de inversores. Existen 
redes de Business Angels de ámbito internacional, nacional y regional, que facilitan al emprendedor 
el contacto con estos futuros inversores. Entre las principales redes que hay que conocer se 
encuentran: 
 BAN madri+d: http://www.madrimasd.org/emprendedores 
 ESBAN Red Española de Business Angels: http://www.esban.com 
 EBAN Asociación Europea de Redes de Business Angels: 
http://www.eban.com 
 
5) Ayudas y subvenciones 
En cuarto lugar existe una tercera alternativa, referente a las ayudas y subvenciones que suelen 
ofrecer distintos organismos públicos (tanto a nivel local, provincial, nacional o europeo) para 
apoyar la creación de empresas, la modernización de las mismas, y la creación de empleo 
Estas ayudas suelen variar todos los años en cuanto a las condiciones y cuantías, ya que dependen del 
presupuesto anual de la Administración y de las políticas que en ese momento se estén desarrollando. 
Sus convocatorias se publican en el Boletín Oﬁcial del Estado (BOE) y en los Boletines de las 
diferentes Comunidades Autónomas, que puedes consultar a través de Internet (http://www.boes.es 
para el BOE y http://www.madrid.org/bocm para el Boletín Oﬁcial de la Comunidad de Madrid). 
En este punto cabe recalcar que; aunque estas ayudas económicas pueden resultar interesantes, la 
viabilidad de tu proyecto empresarial no debe apoyarse nunca en ellas, ya que no existe la seguridad 
de que las vayas a obtener ni, en el caso de que las consigas, el momento en que las cobrarás. Las 
ayudas públicas solamente deben considerarse como un complemento a los recursos, propios o 
ajenos, con los que cuentas. 
Aunque la mayoría de las ayudas y subvenciones cuentan con convocatorias anuales, en las que 
pueden variar las condiciones y beneﬁcios, por su carácter permanente, destacamos en el Anexo II de 
este trabajo diversos programas de ayudas públicas, bonificaciones y deducciones fiscales a 
emprendedores TIC. 
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10.5. Aceleradoras Privadas para los Emprendedores TIC 
Todos los expertos afirman en que;  si el proyecto les encaja, las aceleradoras privadas pueden ser la 
solución a la hora de montar una empresa TIC. Las aceleradores ó lanzaderas ofrecen la opción de 
tener todos los recursos, financiación  y asesoramiento a cambio de una participación que varía 
según la empresa. 
 Las siguientes son las aceleradoras de proyectos más importantes en España: 
 Yuzz: Promovido por Banesto, ya ha invertido en 71 proyectos. La Fundación Banesto en 
colaboración con más de 80 partners locales y el apoyo de Intel, Secot, la Revista 
Emprendedores, Adigital, Tuenti, la Fundación Príncipe de Girona e Indra promueven 
el concurso de talento tecnológico Yuzz, para jóvenes de edades comprendidas entre los 18 y 
los 30 años que residan en las provincias dónde exista un centro Yuzz y que presenten las 
mejores ideas de base tecnológica. 
 
 Las personas seleccionadas pueden disponer del soporte y apoyo necesario, así como el 
espacio y material adecuado durante un curso para el desarrollo de sus ideas o proyectos 
empresariales.  La Fundación Banesto está ampliando la red de centros Yuzz para poder 
apoyar a jóvenes talentos en nuevas localidades. Por ese motivo, se informará de los nuevos 
puntos de España donde se implementará la iniciativa y, por tanto, se abrirá la convocatoria 
para la recepción de candidaturas. 
 
 Wayra: Promovido por el Grupo Telefóncia.  Ha invertido ya en 47 proyectos españoles. 
Wayra, palabra que significa “viento” en quechua, se fundó con la idea de convertirse en un 
acelerador para el desarrollo de futuros 'Silicon Valleys' en los países en que Telefónica está 
presente. Se creó en Latinoamérica en abril de 2011 y aspira a identificar ideas con el 
máximo potencial en TIC e impulsar su desarrollo, proporcionándoles la tecnología, la 
orientación y la financiación que necesiten.  
Los emprendedores pueden presentar sus proyectos a Wayra, y ésta selecciona varios de 
ellos para desarrollarlos. Los proyectos elegidos reciben financiación (a cambio de un 10% 
de participación), acceso a los recursos de Telefónica (incluida su experiencia técnica y de 
gestión) y un lugar en el que trabajar. 
 
 Lanzadera. Es un proyecto de capital totalmente privado impulsado por Juan Roig a través 
de la sociedad Alquería Capital. Su iniciativa nace para ayudar a que líderes emprendedores 
creen empresas eficientes, que aporten valor e implanten un modelo empresarial sólido 
basado en el trabajo productivo, el esfuerzo y el liderazgo. 
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Con este objetivo, Lanzadera convoca a quienes dispongan de un proyecto empresarial 
innovador, ofreciéndoles los recursos formativos, económicos y estructurales necesarios para 
convertir sus sueños en realidad. 
Apostan por las personas que, a través de valores universalmente compartidos: 
 Son capaces de liderar proyectos empresariales en los que todas las decisiones pasan 
por pensar todos los días en cómo satisfacer al cliente, y están enfocadas al medio y 
largo plazo. 
 Desafían convencionalismos existentes y asumen los riesgos que esto conlleva. 
 Ven oportunidades donde otros no las ven. 
 Son capaces de generar entusiasmo, movilizar e implicar a otros en sus proyectos. 
 Aportan su talento y liderazgo para generar riqueza al conjunto de la sociedad. 
 
 Seed Rocket. Es la iniciativa de referencia en España para emprendedores con proyectos de 
base tecnológica en sus fases iniciales. SeedRocket proporciona a los emprendedores acceso 
a una sólida red de mentores, business angels e inversores privados que apuestan por 
proyectos de base tecnológica que se encuentran en una fase inicial de su desarrollo. Éstos 
cuentan con una capacidad de inversión anual de 3 millones de euros.  
El valor diferencial de SeedRocket reside en la implicación de business angels y 
profesionales de referencia del sector de internet, que comparten el objetivo común de 
potenciar el uso de las nuevas tecnologías y, en este sentido, aportan su tiempo, dedicación, 
conocimientos y capital, ejerciendo de mentores de la nueva generación de emprendedores. 
 
 Business Booster. Es una startup Factory para emprendedores. Nace en 2010 como la 
primera aceleradora de España que impulsa la creación de negocios en Internet y 
aplicaciones para móvil. A la aceleradora Business Booster acceden proyectos 
emprendedores seleccionados entre cientos de candidaturas.  Su objetivo es dotar a estas 
startups de escalabilidad, visibilidad y ayudarlos generar la captación de sus clientes. 
Finalmente aprovechar esta tracción  y su relación con Business Angels para dotarles de 
financiación. 
 
 Plug & Play. Plug and Play España se centra en ayudar, financiar y acelerar el crecimiento 
de nuevas y prometedoras compañías tecnológicas. Aceleran y ayudan a las jóvenes startups 
tecnológicas más prometedoras. Como una de las mayores redes incubadoras del mundo, 
comprenden lo difícil y duro que es construir y hacer crecer una startup tecnológica desde 
cero. Por eso, han construido un entorno inclusivo con amplias redes y fuertes estructuras de 
apoyo que ayuden a acelerar a estas compañías hacia el éxito. 
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Como resumen en la figura 4.14 podemos observar las posibles aceleradoras ó lanzaderas privadas 




Figura 4.14: Posibles Aceleradoras para emprendedores TIC 
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11.  APORTACIONES MÁS IMPORTANTES DEL CAPÍTULO 
En este éste capítulo hemos realizado primeramente un estudio un Diagnóstico de la situación que 
están viviendo las empresas TIC´s en España para ello analizamos a nivel global tanto las Fortalezas 
y Debilidades, como las Amenazas y Oportunidades a las que se enfrentan, donde destacan por 
ejemplo la poca internalización de las empresas españolas. 
 
Adicionalmente, hemos analizado desde un punto de vista cualitativo, los diferentes factores clave  
(factores del entorno, del sector e internos) que intervienen en el cada uno de los cuatro subsectores 
de actividad TIC. Para ello hemos recurrido al modelo de la Matriz Cualitativa de Crecimiento 
sostenido (MCSS) para observar de una forma más gráfica cada uno de los factores analizados en 
cada uno de los subsectores TIC.  
 
 Así,  en los Operadores y Otros proveedores de servicios;  y respecto al entorno los factores 
referidos a la Economía y a la Legislación son los que marcan la diferencia. En el Sector son 
decisivos por un lado el factor Infraestructuras (tanto por la necesidad de realizar inversiones 
como por la obligación de compartición de las mismas) y por otro lado el factor Mercado, 
por el poder de negociación que poseen en las actualidad los clientes. Por último y con 
respecto los factores internos: hemos comprobado cómo, los que actualmente marcan la 
diferencia son la Orientación al cliente, el Precio, el Producto ó Servicio ofrecido y el 
Marketing.  
 
 Respecto a las Actividades Informáticas y consultoría TIC, aparecen los siguientes factores 
Clave; respecto al Entorno: es clave el Tecnológico y en un segundo lugar el Económico. 
Respecto al Sector; El decisivo es el factor Mercado por la alta competencia existente que 
esté provocando una reordenación del sector y por otro lado el Poder de Negociación de los 
clientes por la poca diferenciación que existe en la actualidad en las empresas de éste 
subsector de actividad. Respecto los factores internos: Hemos comprobado cómo, los que 
actualmente marcan la diferencia son la Tecnología, El Producto ó servicio, el Precio y el 
Conocimiento 
 
 En los Fabricantes TIC aparecen los siguientes factores Clave.  Respecto al Entorno: Se 
considera como clave el factor Tecnológico y en un segundo plano como en el resto de 
subsectores el Económico. Respecto al Sector: El decisivo es el factor Mercado por  el 
cambio de las reglas de juego y por la constante demanda de nuevos productos buscando por 
una parte nuevas funcionalidades y por otra; capacidad de crecimiento y capacidad evolutiva 
Respecto los factores internos: Hemos comprobado cómo, los que actualmente marcan la 
diferencia son la Innovación, El Producto ó servicio, el Precio y la Tecnología. Seguidos de 
cerca por la Orientación al Cliente y el Conocimiento. 
 
 Finalmente y respecto al comercio TIC aparecen los siguientes factores Clave. Respecto al 
Entorno: Se considera como clave el factor Económico y en un segundo plano como en el 
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resto de subsectores el Tecnológico. Respecto al Sector: El decisivo es el factor Mercado por  
tres causas: en primer lugar por la elevada competitividad, en segundo lugar por el Poder de 
Negociación de los Clientes que consideran a los comerciantes TIC como meros 
intermediarios; y en tercer lugar, por el Poder de Negociación de los fabricantes que en 
ocasiones se plantean vender directamente.  Respecto los factores internos: Hemos 
comprobado cómo, los que actualmente marcan la diferencia son: El Producto ó servicio, el 
Precio, la Calidad y el Marketing.  
 
Posteriormente, hemos definido diversas líneas de Actuación para llegar al Crecimiento sostenido”, 
propondremos diferentes formas de actuación para las empresas de cada unos de los subsectores TIC 
mencionados. De esta forma, tratamos de orientar a las empresas TIC´s españolas para seguir la 
senda del crecimiento sostenido y por tanto tratar de mejorar de una manera tangible su 
competitividad y crecimiento.  
 
 De esta forma y respecto a los Operadores y otros proveedores de servicios se han indicado 
líneas de actuación como: tener mayor capacidad de reacción “time to market”, ofrecer 
relevancia al cliente a través de una segmentación clara, tratar de medir el impacto de las 
tendencias tecnológicas a corto y medio plazo, procurar mayor eficacia para mejorar el 
retorno de las inversiones en Infraestructuras, atacar nuevos mercados compartiendo 
ingresos y por último reordenación de proveedores contando solo con los que aporten valor. 
 
 En las Actividades Informáticas y consultoría TIC, se indican como líneas de actuación: 
seguir apostando por la tecnología, invertir, cuidar  y saber retener el talento, mejorar la 
promoción y los canales de comunicación, buscar mercado en otros sectores  y por último, 
internalizarse buscando clientes en otros países. 
 
 Respecto a los Fabricantes, es aconsejable: seguir apostando por la Innovación, tener un 
enfoque tecnológico adecuado, buscar constantemente el posicionamiento adecuado en la 
cadena de valor TIC, realizar alianzas estratégicas con operadores, centrarse en los productos 
que dejan beneficio y por último tratar de tener una mentalidad ágil y abierta ante un 
mercado globalizado. 
 
 Por último y respecto al Comercio TIC, se indica como líneas apropiadas: realizar acuerdos 
estratégicos con fabricantes, aportar más valor al cliente, incrementar las capacidades 
internas, conseguir una mayor eficiencia en el control del catálogo y buscar nuevas 
oportunidades de mercado. 
 
A continuación y respecto al emprendimiento TIC, hemos indicado algunas  de las actitudes y 
cualidades necesarias para poder ser emprendedor TIC, como son: tener confianza en uno mismo, 
contar con el apoyo de tu entorno, ser constante y persuasivo, alta capacidad de trabajo, capacidad 
creativa, facilidad para la comunicación y capacidad de aprendizaje constante. De la misma forma 
hemos mostrado, en el denominado modelo  3x3 de las Star Ups, los factores principales a tener en 
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cuenta a la hora de comenzar cualquier proyecto TIC. Donde hemos visto factores como: La idea, la 
siempre recomendable expansión, la necesaria adaptación, el entorno personal, la búsqueda de los 
socios adecuados, los clientes, la fuente de financiación, el propio sueldo y los demás costes 
asociados.  
 
También  hemos facilitaremos información respecto a las vías de financiación existentes para 
desarrollar el plan económico necesario para que el proyecto arranque. Así hemos visto fuentes de 
financiación como: la propia familia, acudir a entidades bancarias, Business Angels, crowfunding y 
optar a las ayudas y subvenciones de los organismos públicos. 
 
Por último, se muestra, la posibilidad que tienen los emprendedores de usar las denominadas 
“aceleradoras privadas”, un concepto que, aunque ya está consolidado en otros países, ha surgido en 
el mundo empresarial español hace unos pocos años y que está siendo de gran ayuda para muchos 
emprendedores TIC en España. De esta forma se indican las más activas en España actualmente, 
























Análisis de Impacto de los Factores de Crecimiento y 




Análisis Cuantitativo  
de los  Factores  
Clave en las  
Empresas TIC´s 
"Nada ocurre porque si. Todo en la vida es una 
sucesión de hechos que, bajo la lupa del análisis, 
responden perfectamente a causa y efecto.” 























   






   
 
 






































Análisis Cuantitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
373 
 PARTE II 






CONTENIDO DEL CAPÍTULO  
 
1. INTRODUCCIÓN ........................................................................................... 376 
2. OBJETIVOS DEL ANÁLISIS CUANTITATIVO ............................................. 377 
3. ANÁLISIS DEL PERFIL INTERNO CARACTERÍSTICO DE LA EMPRESA 
TIC EN ESPAÑA ..................................................................................................... 377 
3.1. ANÁLISIS ESTADÍSTICO DESCRIPTIVO DE LAS VARIABLES DE PERFIL DE LAS EMPRESAS TIC´S .................. 377 
3.1.1. Variable Edad de la Empresa............................................................................................................. 378 
3.1.2. Variable Tamaño de la Empresa ........................................................................................................ 379 
3.1.3. Variables de Capacidad Financiera .................................................................................................. 381 
3.1.4. Variables de Capacidad Organizativa y de Control Operativo ......................................................... 382 
3.1.5. Variables de Capacidad en la Calidad .............................................................................................. 383 
3.1.6. Variables de Capacidad de Marketing ............................................................................................... 384 
3.1.7. Variables de Capacidad Estratégica .................................................................................................. 385 
3.1.8. Variables de Capacidad de Producto ................................................................................................. 386 
3.1.9. Variables de Capacidad de Precio ..................................................................................................... 387 
3.1.10. Variables de Capacidad de Orientación a Cliente ........................................................................... 388 
3.1.11. Variables de Capacidad Tecnológica............................................................................................... 389 
3.1.12. Variables de Capacidad Innovadora ................................................................................................ 390 
3.1.13. Variables de Capacidades de Conocimiento y Cultura empresarial ................................................ 391 
3.1.14. Variables de Capacidades en Recursos Humanos ........................................................................... 393 
3.2. RESUMEN DE LAS CAPACIDADES Y EL PERFIL DE LAS EMPRESAS TIC´S .................................................... 394 
3.2.1. Perfil Característico del Subsector de los Operadores en España .................................................... 395 
3.2.2. Perfil Característico del Subsector de las Actividad Informáticas y Consultoría en España ............ 398 
3.2.3. Perfil Característico del Subsector de los Fabricantes en España .................................................... 401 
3.2.4. Perfil Característico del Subsector del Comercio TIC en España ..................................................... 404 
3.2.5. Perfil Característico del conjunto del Sector TIC en España ............................................................ 407 
                                                           Análisis Cuantitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
374 
                                     PARTE II 





4. ANÁLISIS BIVARIANTE DE CORRELACIÓN ENTRE LAS VARIABLES 
INTERNAS EN LAS EMPRESAS TIC´S .................................................................. 408 
4.1. CORRELACIONES ENTRE VARIABLES EN LOS OPERADORES ........................................................................ 408 
4.2. CORRELACIONES ENTRE VARIABLES EN LAS ACTIVIDADES INFORMÁTICAS Y CONSULTORÍA.................... 409 
4.3. CORRELACIONES ENTRE VARIABLES EN LOS FABRICANTES ....................................................................... 410 
4.4. CORRELACIONES ENTRE VARIABLES EN EL COMERCIO .............................................................................. 411 
5. ANÁLISIS DE LA EVOLUCIÓN DEL CRECIMIENTO Y COMPETITIVIDAD 
DE LAS EMPRESAS TIC´S EN ESPAÑA ................................................................ 412 
5.1. ANÁLISIS ESTADÍSTICO DESCRIPTIVO DE LAS VARIABLES DE CRECIMIENTO Y COMPETITIVIDAD DE LAS 
EMPRESAS TIC´S ............................................................................................................................................... 412 
5.1.1. Análisis Descriptivo de las variables de Crecimiento Actual ............................................................. 412 
5.1.2. Análisis Descriptivo de las variables de Competitividad Actual ........................................................ 413 
5.1.3. Análisis Descriptivo de las variables de Crecimiento Futuro ............................................................ 415 
5.1.4. Análisis Descriptivo de las variables de Competitividad Futura ....................................................... 416 
5.1.5. Análisis Descriptivo del Crecimiento Sostenido TIC .......................................................................... 417 
6. ANÁLISIS CUANTITATIVO MULTIDIMENSIONAL DE LOS FACTORES 
CLAVE EN LAS EMPRESAS TIC´S ........................................................................ 420 
6.1. ANÁLISIS DE CONGLOMERADOS  (CLÚSTER) ............................................................................................. 420 
6.1.1. Subsector Operadores......................................................................................................................... 422 
6.1.2. Subsector Actividades Informáticas y Consultoría ............................................................................. 425 
6.1.3. Subsector de la Fabricación ............................................................................................................... 428 
6.1.4. Subsector del Comercio TIC ............................................................................................................... 430 
6.2. ANÁLISIS DE COMPONENTES PRINCIPALES (ACP) ..................................................................................... 433 
6.2.1. Subsector de los Operadores .............................................................................................................. 435 
6.2.2. Subsector de las Actividades Informáticas y Consultoría ................................................................... 438 
6.2.3. Subsector de la Fabricación ............................................................................................................... 441 
6.2.4. Subsector del Comercio TIC ............................................................................................................... 444 
6.3. EL MODELO DE REGRESIÓN LINEAL MÚLTIPLE (MRL) ............................................................................. 447 
6.3.1. Subsector de los Operadores .............................................................................................................. 448 
6.3.2. Subsector de las Actividades Informáticas y Consultoría ................................................................... 450 
Análisis Cuantitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
375 
 PARTE II 





6.3.3. Subsector de la Fabricación ............................................................................................................... 451 
6.3.4. Subsector del Comercio TIC .............................................................................................................. 452 
6.4. RESUMEN DE LOS FACTORES MÁS RELEVANTES EN LAS EMPRESAS TIC´S................................................. 453 
6.4.1. Factores relevantes en el Subsector de los Operadores ..................................................................... 453 
6.4.2. Factores relevantes en el Subsector de las Actividades Informáticas y Consultoría ......................... 456 
6.4.3. Factores relevantes en el Subsector de la Fabricación ...................................................................... 458 
6.4.4. Factores relevantes en el Subsector del Comercio TIC ..................................................................... 461 


















Análisis Cuantitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
376 
 PARTE II 






        
       n el presente capítulo, realizaremos el Análisis Cuantitativo de la investigación y los resultados 
derivados del mismo. Como ya se indicó en el Capítulo de la Metodología, la investigación 
cuantitativa propuesta tiene un carácter transversal, al tratar de establecer cuáles son las posibles 
razones que justifican los diferentes resultados alcanzados por un conjunto de empresas TIC´s 
pertenecientes a un mismo campo de actividad y referidos a un momento concreto en el tiempo. La 
unidad de análisis de este trabajo es, por lo tanto, la empresa y las variables contempladas son de dos 
tipos: unas son independientes o explicativas, relacionadas con aquellos factores empresariales 
considerados relevantes en el problema planteado según distintas proposiciones teóricas; otras son 
variables a explicar y proporcionan una medición de los resultados obtenidos por las empresas. 
 
Así, una vez realizada la selección de estas variables a través de la revisión teórica realizada en la 
primera parte de este trabajo, el siguiente paso, ha consistido en recoger la información necesaria a 
partir del trabajo de campo realizado mediante la plataforma on-line y sobre una muestra 
representativa de empresas pertenecientes a las empresas TIC´s en España, que es el sector 
seleccionado en este trabajo como un ámbito homogéneo de contexto empresarial. Tras la obtención 
de los datos y su posterior depuración, comienza la etapa de su tratamiento y análisis que se ha 
establecido en dos niveles diferentes: primero se realiza un análisis descriptivo de las denominadas 
variables de Perfil  y de las variables de Valoración incluidas en el modelo, y segundo, se estudian 
las relaciones existentes entre el conjunto de variables dependientes e independientes con el fin de 
tratar de identificar las vinculaciones que pudieran existir entre estos dos grupos de variables. 
 
Para ello, lo dividiremos el capítulo en los siguientes bloques:  
 
En el primero, y mediante el estudio de las variables de Perfil, obtendremos el perfil Interno 
característico de la empresa TIC´s en España para cada uno de sus subsectores de actividad. 
 
En el segundo bloque; a través del análisis de las variables de  Resultado, analizaremos como ha sido 
y como se prevé que será, la evolución de las empresas TIC´s en España en cuanto a crecimiento y 
competitividad se refiere. 
 
En el tercero; realizaremos un análisis multidimensional para cada uno de los cuatro subsectores 
TIC, que constará de tres partes: por un lado, un análisis Clúster para comprobar si dentro de cada 
subsector existen grupos con características comunes. Por otro lado, un análisis de componentes 
principales, para conseguir una reducción de las variables a incluir en nuestro modelo. Finalmente, 
un análisis de Regresión Lineal  múltiple, donde se mostrarán los resultados de nuestro modelo de 
“Crecimiento sostenido TIC” y por tanto comprobaremos que factores se pueden considerar como 
claves en cada uno de los cuatro subsectores analizados desde un punto de vista cuantitativo.  
E
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2. OBJETIVOS DEL ANÁLISIS CUANTITATIVO 
Éste segundo Análisis Cuantitativo de la investigación sirve de apoyo al anterior análisis cualitativo 
y se realiza para dar respuesta a los siguientes objetivos planteados inicialmente en la Tesis: 
 
 Obtener un perfil interno característico y competitivo de la empresa TIC en España, 
mediante un estudio transversal que permite poner de manifiesto la existencia de factores o 
recursos capaces de diferenciar a las empresas según su grado de crecimiento y 
competitividad. Además, revelará las principales características de las empresas más y 
menos competitivas, lo cual permite establecer un perfil característico de cada grupo 
analizado. 
 Conocer el estado y previsible evolución del crecimiento y competitividad de las empresas 
TIC´s en España. 
 Conocer desde una perspectiva cuantitativa de las empresas TIC´s españolas, los factores 
internos más importantes de la empresa, del sector y del país, de cara a su crecimiento y 
competitividad. 
3. ANÁLISIS DEL PERFIL INTERNO CARACTERÍSTICO DE LA EMPRESA TIC EN 
ESPAÑA 
Para realizar este análisis usaremos a parte de las variables de control (Antigüedad, Edad y Subsector 
de actividad),  las 40 variables de Perfil que fueron agrupadas en 12 factores correspondientes a las 
capacidades internas de la empresa TIC española. Llegados a este punto, debemos de recordar que 
las variables de Perfil son diferentes a las variables de Valoración General, que emplearemos 
posteriormente, ya que con las primeras, trataremos de analizar cómo son realmente los factores 
internos de la empresa y así obtener su perfil característico, mientras que  las segundas, nos indican, 
que consideran las empresas TIC como lo más importante a la hora de alcanzar su Crecimiento 
Sostenido. 
3.1. Análisis estadístico descriptivo de las variables de perfil de las 
empresas TIC´s 
 
Seguidamente mostramos el análisis descriptivo univariante de las diferentes variables usadas para 
caracterizar las empresas TIC´s en los diferentes subsectores de actividad. Para ello mostraremos las 
medias obtenidas
1
 en cada una de las variables con su desviación estándar.  
                                                     
1
 Hay que recordar que todas las variables se miden con una escala Liekert, con valoraciones de 1 a 5. 
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Adicionalmente mostraremos de forma gráfica estos datos para tener así una perspectiva visual más 
rápida a la hora de comparar las diferentes variables de perfil entre los cuatro subsectores de 
actividad TIC en España. 
3.1.1. Variable Edad de la Empresa 
En la Tabla 5.1 observamos la edad de las empresas TIC´s obtenida de la muestra, distinguiendo dos 
niveles de antigüedad; las mayores de 10 años y las menores de 10 años. 
 



















   Maduras ( >10 Años) 39 41,94 144 45,71 25 55,56 46 63,01 
   Jóvenes    (<10 Años) 54 58,06 171 54,29 20 44,44 27 36,99 
Total Muestra: 93 100,0 315 100,0 45 100,0 73 100,0 
Tabla 5.1: Edad de las empresas TIC´s en la muestra por subsectores 
 
 

































Edad de las Empresas TIC´s en la muestra 
Maduras ( >10 Años) Jóvenes (< 10 Años )
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Como podemos apreciar, en el subsector de los Operadores con un porcentaje del 58% y en el de las 
Actividades Informáticas y consultoría con un porcentaje del 54% predominan las empresas de 
menos de 10 años, es decir empresas relativamente jóvenes.  Con respecto al subsector de la 
Fabricación, predominan las empresas con más de 10 años con un porcentaje de supera el 55%. 
Finalmente, nos encontramos con  las empresas referidas al Comercio TIC, donde también 
predominan las empresas maduras (con más de 10 años), con un porcentaje del 63%. 
 
En el gráfico 5.2 podemos apreciar estos resultados de una forma más clara, donde podemos afirmar 
por tanto y de forma resumida que las empresas más jóvenes son las dedicadas a los Operadores y las 
dedicadas a las Actividades Informáticas y Consultoría. 
3.1.2. Variable Tamaño de la Empresa 
Por lo que se refiere a los estimadores del tamaño empresarial, y dado que se trata de variables 
continuas, en la tabla 5.3 se exponen sus respectivos indicadores estadísticos y se establecen cuatro 
grupos que permiten clasificar a las empresas TIC´s de la siguiente forma: 
 
 Micro empresas: empresas con menos de 10 trabajadores 
 Pequeñas: empresas con un número comprendido entre los 10 y 49 trabajadores 
 Medianas: empresas con un número comprendido entre los 50 y 250 trabajadores 
 Grandes empresas. Serán aquellas empresas con más de 250 trabajadores 
 



















   Micro Empresa (<10) 55 59,14 211 66,98 18 40,00 49 67,12 
   Pequeña Empresa (10-49) 28 30,11 71 22,54 19 42,22 20 27,40 
   Mediana Empresa (50-250) 9 9,68 23 7,30 5 11,11 3 4,11 
   Gran Empresa ( >250) 1 1,08 10 3,17 3 6,67 1 1,37 
Total Muestra : 93 100,0 315 100,0 45 100,0 73 100,0 
Tabla 5.3: Tamaño de la muestra de las empresas TIC´s por subsectores 
 
Como podemos comprobar, la muestra está compuesta primordialmente por Microempresas, es decir 
por empresas de menos de 9 empleados. Le siguen en importancia las pequeñas empresas y por 
último de manera más minoritaria por empresas medianas y grandes empresas. Esto demuestra en 
gran medida que el tejido empresarial TIC en España, está compuesto mayoritariamente por 
pequeños empresarios. 
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Llegados a este punto, debemos de realizar una aclaración  respecto a la muestra conseguida en los 
operadores. Si bien es cierto que, en la parte cualitativa conseguimos respuestas a las  entrevistas 
realizadas a los operadores más importantes como Telefónica, Vodafone y Orange que superan con 
creces los 250 trabajadores; en ésta parte de la investigación cuantitativa, realizada a través de la 
plataforma on-line, únicamente contestó, complementado nuestro cuestionario, un solo operador de 
más de 250 trabajadores.  
 
De todos modos, éste resultado es algo normal y no produce ningún sesgo en la muestra conseguida, 
puesto que respecto a la media, los grandes operadores se pueden considerar realmente una 
excepción, ya que efectivamente son muy pocos, dentro de las 3.369 empresas que operan en España 
en éste subsector de actividad. 
 
En la gráfica 5.4 apreciamos de forma más clara la distribución del tamaño en los diferentes 
subsectores de actividad TIC.  
 
 











































Tamaño de las Empresas TIC´s en la muestra 
Micro Empresa (<10) Pequeña Empresa (10-49) Mediana Empresa (50-250) Gran Empresa ( >250)
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3.1.3. Variables de Capacidad Financiera 
Con respecto a la Capacidad Financiera hemos analizado tres variables de perfil tal y como se 
muestra en la tabla 5.5 y en la gráfica 5.6. 
 






























3,036 1,142 2,480 1,057 3,150 1,252 2,955 1,169 
Tabla 5.5: Capacidad Financiera en las empresas TIC´s por subsectores 
 
 
Gráfica 5.6: Capacidad Financiera en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Analizando la variable CF1 que hacía referencia a los presupuestos de Tesorería a corto plazo, todos 
los subsectores muestran que son aceptables, aunque en los operadores en es algo más bajo de la 
media. Con respecto a los Recursos Financieros correspondiente a la variable CF2, hemos de 
destacar que ninguno de los subsectores presenta una buena facilidad para obtener recursos 
financieros. Aquí, además es destacable, que es en el subsector de la Informática y Consultoría,  






















OPERADORES INFORMATICA y CONSULTORÍA FABRICACIÓN COMERCIO
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La variable CF3, referida a cómo son en general los sistemas de análisis de la situación económico-
financiera de la empresa, presenta unos valores aceptables en todos los subsectores, exceptuando en 
el de la informática y consultoría que son sensiblemente más bajos y que por tanto son insuficientes. 
3.1.4. Variables de Capacidad Organizativa y de Control Operativo 
A continuación analizamos las variables O1, O2 y O3 referidas a la Capacidad  Organizativa y de 
Control Operativo en la empresa. 
 


























3,310 1,154 3,048 1,370 3,452 1,214 3,388 1,243 
O3 Control de Costes 3,217 0,849 3,037 1,347 4,978 0,149 4,068 1,005 
Tabla 5.7: Capacidad Organizativa y de Control Operativo en las empresas TIC´s por subsectores 
 
 
Gráfica 5.8: Capacidad Organizativa y de Control Operativo en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Como podemos apreciar en la tabla 5.7 y en la gráfica 5.8, respecto a la Planificación y Control 
Organizativo, tanto el subsector de los Operadores como el del Comercio presentan una valoración 
insuficiente, mientras que en el subsector de Fabricación es aceptable; y en el de Informática y 
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Analizando ahora, los sistemas de Información, observamos como son aceptables en todos los 
subsectores. Por último, respecto al Control de Costes, la muestra presenta un valor aceptable en los 
Operadores y en la Informática y Consultoría, mientras que en el Comercio es muy bueno y en la 
Fabricación excelente. 
3.1.5. Variables de Capacidad en la Calidad 
Respecto a la Capacidad en la Calidad de las empresas TIC´s, hemos analizado las variables C1, C2 
y C3 con los resultados mostrados en la tabla 5.9 y en la gráfica 5.10 
 





















3,108 0,827 3,090 1,294 3,133 1,375 2,875 1,351 




3,065 0,818 3,063 0,815 3,044 1,429 3,016 1,443 
Tabla 5.9: Capacidad en la Calidad en las empresas TIC´s por subsectores 
 
 
Gráfica 5.10: Capacidad en la Calidad en las empresas TIC´s por subsectores 
 
A la hora de analizar los datos nos damos cuenta de que en los que respecta a la Calidad las tres 
variables, políticas Internas de Calidad, Calidad de Producto y Calidad de Servicio, presentan a nivel 
general valores aceptables, quizás el subsector que presenta valores ligeramente superiores es el de la 
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3.1.6. Variables de Capacidad de Marketing 
Seguidamente analizamos las variables M1, M2 y M3 referidas a las Capacidades de Marketing en la 
empresa TIC. Observando los resultados mostrados en la tabla 5.11, nos damos cuenta de que las 
inversiones en Marketing son insuficientes para los subsectores de Operadores, Informática y 
Consultoría y Comercio. Pero son aceptables en el subsector de Fabricación. 
 





















2,880 0,768 2,340 1,113 3,068 1,043 2,875 0,786 
M2 
Cuidado de la 
Imagen 





3,891 1,000 2,912 1,391 3,289 0,802 4,153 0,744 
Tabla 5.11: Capacidad de Marketing en las empresas TIC´s por subsectores 
 
 
Gráfica 5.12: Capacidad de Marketing en las empresas TIC´s por subsectores 
 
En lo que respecta al Cuidado de la Imagen todos los subsectores presentan valores buenos, 
exceptuando el de la Informática y consultoría que es aceptable. En cuanto a la idoneidad de los 
canales de comunicación existe más disparidad, así los subsectores de Informática y Consultoría y 
Fabricación consideran que los canales usados son aceptables, mientras que en los operadores y el 
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3.1.7. Variables de Capacidad Estratégica 
Con respecto a la Capacidad Financiera hemos analizado cinco variables de perfil, tal y como se 
muestra en la tabla 5.13 y la gráfica 5.14. 
 



















Plan Estratégico a 
Corto y Medio 
Plazo 




2,827 1,349 2,967 1,418 2,765 1,350 3,111 1,345 
D3 Diferenciación 3,212 1,346 2,902 1,448 3,098 1,338 2,875 1,402 




2,925 1,145 2,882 1,407 3,297 1,222 2,787 1,485 
Tabla 5.13: Capacidad Estratégica en las empresas TIC´s por subsectores 
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Respecto al plan estratégico que realizan las empresas en el Corto y Medio plazo, los subsectores de 
actividad correspondientes a los Operadores y las Actividades Informáticas y Consultoría, presentan 
valores aceptables. Por otra parte, el subsector de la Fabricación presenta un nivel ligeramente 
inferior, debido posiblemente porque los fabricantes suelen plantearse sus estrategias de desarrollo a 
más largo plazo.  Finalmente, al otro lado de la balanza encontramos  el Comercio TIC, que alcanza 
un nivel muy bueno, motivado porque éste subsector  se suelen establecer objetivos de compra y 
venta a más corto plazo. 
En lo que se refiere al posicionamiento empresarial, todos los subsectores tienen valores aceptables 
en general, aunque en los Operadores y la Fabricación es algo inferior. 
Los resultados de la variable de diferenciación, indican que los operadores son los que siguen más 
este tipo de estrategia, seguidos de los Fabricantes, mientras que la Informática-Consultoría y el 
Comercio TIC, presentan valores algo inferiores a aceptable, lo que nos indica que en general, éstos 
subsectores, no suelen seguir este tipo de estrategia. 
Por otra parte, observando los resultados de la variable Focalización, comprobamos que este tipo 
estrategia es más seguida por los subsectores de Informática-Consultoría y el Comercio, mientras que 
en los Operadores y Fabricación se da menos. 
Por último, la internalización y globalización alcanza niveles de aceptable en los Operadores y en la 
Fabricación, mostrando niveles inferiores e insuficientes en los subsectores de la Informática-
Consultoría y en el Comercio. 
3.1.8. Variables de Capacidad de Producto 
Seguidamente analizamos las variables P1, P2 y P3 referidas a las Capacidades de Producto en la 
empresa TIC. Para ello se muestran los valores de estas variables en la tabla 5.15 y en la 
correspondiente gráfica 5.16. 
 





























3,699 1,081 3,062 1,450 3,911 0,821 3,890 0,756 
Tabla 5.15: Capacidad de Producto en las empresas TIC´s por subsectores 
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Gráfica 5.16: Capacidad de Producto en las empresas TIC´s por subsectores 
 
En lo relativo a la idoneidad en las prestaciones de los productos ofrecidos en el mercado actual, 
tanto los Operadores como los Fabricantes presentan valores altos, lo que significa que están 
ofreciendo a sus clientes lo que están demandando en la actualidad. En segundo término, nos 
encontramos con el subsector de la informática y Consultoría que también presenta unos valores 
aceptables. Sin embargo, nos encontramos con el subsector del Comercio, con niveles insuficientes, 
esto indica que no se está adaptando al mercado actual. 
Respecto a la Variedad en la Gama ofrecida, todos los subsectores presentan valores altos, menos el 
de la Informática y Consultoría que presentan un valor aceptable. Esto significa que en general la 
variedad ofrecida de productos y servicios es la adecuada. Por último, con respecto a la capacidad de 
ofrecer soluciones completas, todos los subsectores presentan valores altos, exceptuando la 
Informática y consultoría que únicamente presenta un nivel aceptable. 
3.1.9. Variables de Capacidad de Precio 
Con respecto a la Capacidad de Actuación sobre el Precio hemos analizado dos variables de perfil, 
tal y como se muestra en la tabla 5.17 y la gráfica 5.18. 
 






















2,780 0,940 2,824 1,334 2,600 1,156 2,151 0,861 
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Gráfica 5.18: Capacidad de Precio en las empresas TIC´s por subsectores 
En los que se refiere al Análisis de Precios de las empresas en el mercado actual, todos los 
subsectores presentan valores aceptables, pero los más altos se presentan el de la Informática-
Consultoría y en el Comercio porque posiblemente son los subsectores que más están sufriendo la 
intensidad competitiva. 
 
Respecto a la Capacidad de Ajuste de los precios, nos encontramos con un panorama totalmente 
opuesto, ya que según los datos registrados en todos los subsectores de actividad existen problemas 
para poder realizarlos, especialmente en el subsector del Comercio, posiblemente porque disponen de 
menos capacidad de maniobra que el resto, al no disponer de producto propio y limitarse únicamente 
a la distribución y comercialización. 
3.1.10. Variables de Capacidad de Orientación a Cliente 
Centrándonos ahora en la Capacidad de las empresas TIC en los que se refiere a la Orientación al 
cliente, analizamos las variables OR1, OR2 y OR3 a través de los resultados obtenidos en la tabla 
5.19 y la gráfica 5.20. 
 





























2,882 1,276 3,013 1,403 3,044 0,796 3,356 1,183 
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Gráfica 5.20: Capacidad de Orientación al Cliente en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Según los datos referidos a la variable de atención al cliente los subsectores presentan valores 
aceptables, menos en el caso de la Informática y Consultoría que es insuficiente y por tanto deberían 
de incrementar sus esfuerzos en éste aspecto. En cuanto a la fidelización del cliente, todos los 
subsectores presentan valores aceptables, lo que significa que las empresas TIC´s se preocupan por 
retener y fidelizar al cliente en la medida de lo posible mediante descuentos, garantías adicionales, 
etc. Por último, en lo que respecta a la capacidad de las empresas de ofrecer al cliente una 
experiencia positiva, todos los subsectores de actividad presentan en general valores aceptables. 
3.1.11. Variables de Capacidad Tecnológica 
A continuación analizamos las variables TEC1 y  TEC2 referidas a la Capacidad Tecnológica en la 
empresa TIC. 
 



















Dominio de la 
Tecnología 
existente 




3,505 1,157 3,102 1,340 3,467 1,140 3,616 1,186 
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Gráfica 5.22: Capacidad Tecnológica en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Observando los datos de la tabla 5.21 y la gráfica 5.22, nos damos cuenta de que en el aspecto del 
Dominio de la Tecnología, todos los subsectores presentan niveles aceptables el más alto se 
encuentra en el subsector de la Informática y Consultoría, mientras que el más bajo corresponde al 
Comercio. En cuanto a la Dotación Tecnológica todos los subsectores de actividad también presentan 
valores aceptables, lo que significa que las empresas tienen la tecnología adecuada para llevar a cabo 
sus actividades. 
3.1.12. Variables de Capacidad Innovadora 
Seguidamente analizamos las variables INN1, INN2, INN3 e INN4 referidas a la Capacidad  
Innovadora en la empresa. Para ello empleamos los datos obtenidos en la tabla 5.23 y la gráfica 5.24 
mostradas seguidamente. 
 





































1,986 0,849 2,985 1,336 3,029 1,098 2,292 0,964 
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Gráfica 5.23: Capacidad de Innovación en las empresas TIC´s por subsectores 
 
La variable INN1 de Innovación en Productos y Servicios es aceptable en todos los subsectores TIC, 
menos en el del Comercio que presenta valores más bajos y por tanto es insuficiente, lo que 
demuestra que éste subsector no presenta realmente interés en este tipo de innovación. El valor más 
alto lo presenta el subsector de la Informática y Consultoría. 
Respecto a la innovación de los procesos Productivos y Comerciales indicada por la variable INN2, 
el Comercio TIC siguen estando por debajo de la media, mientras que en la lado contrario, se 
encuentra la Informática y Consultoría con un valor alto, que nos indica que este tipo de Innovación, 
si es importante para éste subsector. El resto de subsectores presentan valores aceptables. 
En lo que se refiere las inversiones en I+D+i indicadas por la variable INN3,  los subsectores 
referentes a los Operadores y a la Informática y Consultoría, se encuentran con valores aceptables. 
Por otro lado nos encontramos con los Fabricantes y el Comercio que se encuentran  por debajo de la 
media, lo que indica que son insuficientes en estos momentos. Por último y con respecto a las 
patentes de utilidad (variable INN4), los valores obtenidos nos indican que son aceptables en la 
Fabricación y la Informática y Consultoría,  pero son  insuficientes para los Operadores y el 
Comercio TIC. 
3.1.13. Variables de Capacidades de Conocimiento y Cultura empresarial 
Las capacidades que reflejan el interés por el Conocimiento y la Cultura empresarial son analizadas 
mediantes las cinco variables CC1, CC2, CC3, CC4 y CC5 mostradas en la tabla 5.24 y la mediante 
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Experiencia de los 
empleados 















3,379 0,905 2,820 1,389 3,295 0,878 3,123 0,798 
CC5 
Valores y cultura 
empresarial 
3,410 1,071 3,048 1,409 3,125 1,223 2,484 1,141 
Tabla 5.24: Capacidad de Conocimiento y Cultura empresarial en las empresas TIC´s por subsectores 
 
 
Gráfico 5.25: Capacidad de Conocimiento y Cultura empresarial en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Observando la variable CC1 que analiza la Formación y Experiencia de los empleados, apreciamos 
como es considerada como aceptable en todos los subsectores TIC, menos en el del Comercio, que 
presenta valores más bajos y por tanto se aprecia como insuficiente, lo que demuestra que éste 
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la alta rotación. El valor más alto lo presenta el subsector de la Informática y Consultoría, motivado 
probablemente por el hecho de que, por su actividad de negocio, la formación y experiencia son 
relevantes. 
Respecto a las Inversiones en programas de formación, indicadas por la variable CC2, los 
Operadores y el Comercio TIC siguen estando por debajo de la media. Por otro  lado, se encuentran 
la Fabricación y la Informática y Consultoría con valores aceptables, que nos indica que este tipo de 
Inversiones, sí son importantes para estos subsectores.  
En lo que se refiere a los Proyectos de Colaboración con Universidades y otros organismos (variable 
CC3) nos encontramos que todos los subsectores TIC se encuentran  por debajo de la media, lo que 
indica que los proyectos de colaboración actualmente son escasos e insuficientes. El valor más bajo 
lo presenta el Comercio TIC. En lo referente a la transmisión del Cocimiento en la empresas 
(variable CC4), todos los subsectores presentan en general valores aceptables, excepto el de la 
Informática y Consultoría que muestra un valor ligeramente inferior al resto. El valor más alto lo 
presentan los Operadores seguido de los Fabricantes. 
Finalmente y con respecto a los valores y cultura empresarial reflejado en la variable CC5, los 
valores obtenidos, nos indican que son aceptables en todos los subsectores menos en uno, el del 
Comercio TIC. Esto nos indica que para este subsector la cultura empresarial no es un aspecto por el 
que muestre preocupación. 
3.1.14. Variables de Capacidades en Recursos Humanos 
Por último, analizamos las cuatro variables RH1, RH2, RH3 y RH4 referidas a las Capacidades 
respecto a los Recursos Humanos en la empresa TIC. Para ello estudiamos los resultados obtenidos 
en la tabla 5.26 y la gráfica 5.27 
 





















3,925 0,783 3,148 1,311 4,089 0,763 3,083 0,846 










3,522 1,073 3,062 1,383 3,844 0,796 3,671 1,042 
Tabla 5.26: Capacidad en Recursos Humanos en las empresas TIC´s por subsectores 
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Gráfico 5.27: Capacidad en Recursos Humanos en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Mediante la variable RH1, analizamos cómo es  la Selección de los empleados de la empresa, y 
observando los resultados comprobamos que es aceptable en todos los subsectores TIC. 
Registrándose los valores más elevados en los operadores y en el subsector de la Fabricación. El 
valor más bajo lo posee el subsector del Comercio. Respecto al Clima Laboral, indicado por la 
variable RH2, los Operadores y la Fabricantes alcanzan unos valores altos. Lo que nos indica que en 
éstos subsectores los trabajadores se sienten en general bastante satisfechos. Mientras que la 
Informática-Consultoría y el Comercio alcanzan únicamente valores medios aceptables. 
En lo que se refiere a las Políticas de retribuciones e incentivos  (variable RH3), nos encontramos 
que todos los subsectores TIC se encuentran  en la media, lo que indica que en general las políticas 
son aceptables. Únicamente la Fabricación TIC presenta un valor  ligeramente más bajo. El valor 
más alto, se consigue en el subsector del Comercio TIC. Finalmente y con respecto a la eficiencia y 
rendimiento reflejado en la variable RH4, los valores obtenidos, nos indican que son aceptables en 
todos los subsectores TIC. El valor más alto se consigue en el subsector de la Fabricación, seguido 
del Comercio. 
3.2. Resumen de las Capacidades y el perfil de las empresas TIC´s 
 
A modo de resumen, y mediante un gráfico estándar de perfil característico, mostramos 
primeramente, la tendencia de cada una de las variables en cada uno de los subsectores TIC y 
finalmente en el conjunto del sector. Además, como complemento para tener una visión más global; 
y aunque no sea una forma demasiado ortodoxa, hemos definido indicadores de perfil de cada uno de 
los 12 factores internos, estableciendo la media de cada una de las variables que los forman, 
incluyendo indicadores gráficos mediante flechas, para mostrar de forma más clara y efectiva, cómo 
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3.2.1. Perfil Característico del Subsector de los Operadores en España 
 
Gráfico 5.28: Perfil Característico de los Operadores en España 
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Seguidamente mostramos los factores que conforman el perfil global característico del operador  
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Gráfico 5.29: Perfil Global de los Operadores en España 
 
Como podemos apreciar, nos encontramos con un operador pequeño y maduro. Presenta problemas 
por una parte problemas de financiación, por ello suelen valorar las facilidades que les dan los 
fabricantes en este sentido. También presenta problemas de Conocimiento y por consiguiente de 
Innovación. Adicionalmente muestra problemas para establecer y por tanto ajustar el Precio de sus 
Productos y Servicios.  Por otra parte, presenta unos niveles aceptables de Calidad Ofrecida en sus 
servicios, de  Orientación a sus Clientes y de su Estrategia a desarrollar en su mercado de actuación. 
 
Como aspectos positivos, caben destacar diversos factores como: la Organización y Control 
operativo, sus acciones y campañas de Marketing, las  características del Producto/ Servicio 
ofrecido, su adecuada dotación Tecnológica y su Gestión de Recursos Humanos. 
 
Análisis Cuantitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
398 
 PARTE II 





3.2.2. Perfil Característico del Subsector de las Actividad Informáticas y 
Consultoría en España 
 
Gráfico 5.30: Perfil Característico en la Actividades Informáticas y Consultoría en España 
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Seguidamente mostramos los factores que conforman el perfil Global de la empresa media dedicada 
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Gráfico 5.31: Perfil Global en la Actividades Informáticas y Consultoría en España 
 
Como podemos apreciar, nos encontramos con una empresa pequeña y madura. Presenta importantes 
problemas de financiación. No muestra demasiado interés en realizar acciones de Marketing y de 
Orientación al Cliente. Además y en general tampoco lo hace en lo que respecta al Conocimiento y 
Cultura empresarial, posiblemente porque considera que el personal es fácilmente reemplazable. 
 
Tiene unos niveles aceptables de Calidad, de su Estrategia seguida en el mercado y de la Gestión de 
sus Recursos Humanos. Como aspectos positivos, caben destacar algunos como: la adecuada 
Organización y control operativo que presenta y la importancia dada del Producto/ Servicio ofrecido. 
También muestra un especial interés  en la definición del Precio de sus productos y servicios 
comercializados, en tener una adecuada dotación Tecnológica y finalmente en la Innovación 
desarrollada para dar un valor añadido a sus soluciones. 
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3.2.3. Perfil Característico del Subsector de los Fabricantes en España 
 
Gráfico 5.32: Perfil Característico de los Fabricantes TIC en España 
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Seguidamente mostramos los factores que conforman el perfil Global de la empresa media dedicada 
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Gráfico 5.33: Perfil Global de los Fabricantes TIC en España 
 
En este subsector nos encontramos con una empresa pequeña y madura. Presenta problemas de 
Estrategia, de definición y ajuste de los Precios que aplica en el mercado y también de Innovación, 
los cual es un problema porque en éste subsector éste factor es vital. 
 
Por otra parte presenta  unos niveles aceptables de la Calidad de los productos que comercializa y del 
Conocimiento y cultura desarrollados por la empresarial. 
 
Como aspectos positivos, cabe destacar la Capacidad Financiera, que es algo a tener en cuenta, en los 
tiempos de crisis económica en la que nos hayamos inmersos.  También destaca en  Marketing, en el 
Producto/ Servicio ofrecido, en su Orientación al Cliente para conseguir una experiencia positiva, en 
su dotación Tecnológica y por último en su Gestión de Recursos Humanos. 
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3.2.4. Perfil Característico del Subsector del Comercio TIC en España 
 
Gráfico 5.34: Perfil Característico en el Comercio TIC en España 
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Finalmente, mostramos los factores que conforman el perfil global característico de la empresa 
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Gráfico 5.35: Perfil Global en el Comercio TIC en España 
 
Como en los demás subsectores analizados nos encontramos con una empresa de Comercio TIC 
pequeña y madura. Presenta problemas para ofrecer una cierta Calidad en los productos 
Comercializados.  Tampoco se caracteriza por su aplicación de Conocimiento y cultura empresarial y 
además presenta muy pocos indicios de Innovación.  Por otra parte, presenta unos niveles aceptables 
de Capacidad Financiera. También, en lo que se refiere a la definición de sus precios, aunque como 
vimos en apartados anteriores, no tanto a su capacidad de ajuste.  
Como aspectos positivos, caben destacar algunos como: su Capacidad de Organización, la 
importancia dada al Marketing, su dotación Tecnológica y su gestión de Recursos Humanos. Por otra 
parte, también parece tener clara la Estrategia, así como el Producto que quiere comercializar. 
Además presenta gran interés en realizar acciones encaminadas a conseguir una buena Orientación al 
Cliente.  
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3.2.5. Perfil Característico del conjunto del Sector TIC en España 
 
 
Gráfico 5.36: Perfil Global del Sector TIC en su conjunto en España 
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4. ANÁLISIS BIVARIANTE DE CORRELACIÓN ENTRE LAS VARIABLES 
INTERNAS EN LAS EMPRESAS TIC´S 
En este apartado, a modo de modo de introducción, es interesante estudiar de forma preliminar, las 
correlaciones entre las diferentes variables internas de valoración global de la empresa TIC en los 
diferentes subsectores de actividad. De todas formas, profundizaremos más en estas relaciones en los 
correspondientes análisis multidimensionales. Para mostrar las correlaciones entre dichas variables 
usamos los denominados coeficientes de Correlación de Pearson 
2
. 
4.1. Correlaciones entre variables en los Operadores 
Del análisis de correlaciones entre las variables internas en los Operadores, obtenemos la tabla 5.37. 
Análisis Bivariante de Correlación entre las variables internas  
Análisis de Correlación en los 
Operadores 
V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11 V12 












V2 Organización y Control ,227 
V3 Calidad 0,517 ,241 
V4 Marketing ,047 -,036 ,014 
V5 Dirección Estratégica -,061 ,212 ,146 ,031 
V6 Producto / Servicio ,050 ,108 ,359 ,200 ,151 
V7 Precio ,031 -,050 ,009 0,571 ,398 ,624 
V8 Orientación al Cliente -,022 ,106 ,116 0,405 ,069 0,677 ,353 
V9 Tecnología 0,538 ,312 -,053 -,115 ,020 ,091 -,350 -,067 
V10 Innovación ,169 -,078 ,146 -,059 -,016 -,032 -,315 -,145 0,544 
V11 Conocimiento  -,116 0,734 ,234 -,030 ,036 0,442 -,079 ,065 0,684 0,470 
V12 Recursos Humanos ,222 ,043 -,070 -,063 -,038 ,089 -,068 ,030 -,129 -,183 ,318 
Tabla 5.37: Correlaciones entre las variables internas en los Operadores 
 
Después de observar los resultados  y como era de esperar, comprobamos que existen muchas 
correlaciones positivas entre las diferentes variables, pero cabe señalar las siguientes entre: La 
Capacidad Financiera, la Calidad y la Tecnología.  
                                                     
2
 El coeficiente de correlación de Pearson, hace referencia a una medida del grado de asociación lineal entre 
dos variables. Donde: Valores positivos próximos a 1 indicarán una fuerte asociación lineal positiva y valores 
cercanos a: –1 una fuerte correlación lineal negativa.  Los valores próximos a cero evidenciarán ausencia de 
correlación lineal entre ambas variables. 
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También, se establece una relación clara, por un lado entre el Marketing, el Precio y la Orientación al 
Cliente; y por otro lado, entre el Producto/Servicio ofrecido, la Orientación al cliente y el 
Conocimiento y Cultura empresarial. 
Finalmente, observamos que se estable un vínculo muy claro entre los tres factores referidos al 
Conocimiento, Tecnología e Innovación. 
4.2. Correlaciones entre variables en las Actividades Informáticas y 
Consultoría 
Del análisis de correlaciones entre las variables internas en el subsector de las Actividades 
Informáticas y Consultoría, obtenemos la tabla 5.38. 
 
Análisis Bivariante de Correlación entre las variables internas  
Correlaciones entre variables en 
Informática y Consultoría 
V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11 V12 












V2 Organización y Control ,282 
V3 Calidad -,031 ,177 
V4 Marketing ,385 ,055 ,027 
V5 Dirección Estratégica -,083 0,635 -,126 ,053 
V6 Producto / Servicio ,070 ,033 0,676 ,007 ,022 
V7 Precio -,018 ,055 0,875 ,223 ,302 ,377 
V8 Orientación al Cliente ,037 ,238 ,419 ,307 -,099 ,354 0,624 
V9 Tecnología ,209 ,144 0,581 -,074 ,012 -,044 ,071 ,253 
V10 Innovación ,045 ,027 -,021 ,032 ,055 ,014 -,088 ,012 0,693 
V11 Conocimiento  -,004 ,483 -,068 ,020 ,083 ,306 -,043 ,016 0,662 0,720 
V12 Recursos Humanos ,318 ,160 ,046 -,076 ,040 -,057 ,073 ,030 ,034 ,264 0,610 
Tabla 5.38: Correlaciones entre las variables internas en las Actividades Informáticas y Consultoría 
 
Observando los resultados, nos encontramos con que en éste subsector de actividad existen las 
siguientes correlaciones positivas: Entre la Capacidad de Organización y la Dirección Estratégica 
definida por la empresa. 
Por otro lado entre la Calidad ofrecida y variables referidas al Producto/servicio, el Precio y la 
Tecnología. 
También, podemos encontrar una fuerte relación entre el Precio y la Orientación al Cliente. También 
y como hemos comprobado en los operadores existe una fuerte relación entre la Tecnología, el  
Conocimiento y la Innovación. 
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Finalmente otra correlación destacable, es la que se produce entre los Recursos Humanos y el 
Conocimiento y Cultura empresarial generado en la propia empresa. 
4.3. Correlaciones entre variables en los Fabricantes 
Del análisis de correlaciones entre las variables internas en los Fabricantes, obtenemos la tabla 5.39. 
 
Análisis Bivariante de Correlación entre las variables internas  
Correlaciones entre variables en 
los Fabricantes 
V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11 V12 












V2 Organización y Control ,202 
V3 Calidad 0,553 ,071 
V4 Marketing ,071 ,274 -,083 
V5 Dirección Estratégica ,155 -,083 ,324 0,578 
V6 Producto / Servicio ,013 ,204 0,668 ,432 -,027 
V7 Precio -,086 ,013 -,048 ,327 ,467 ,146 
V8 Orientación al Cliente ,183 -,007 ,071 ,326 ,146 ,438 0,680 
V9 Tecnología 0,630 ,017 ,102 -,074 ,112 ,398 ,453 ,325 
V10 Innovación -,148 ,111 ,072 ,045 ,201 -,234 ,325 ,328 0,610 
V11 Conocimiento  -,156 -,054 -,152 -,292 -,037 -,041 -,017 -,110 0,563 0,616 
V12 Recursos Humanos ,226 -,140 -,249 -,002 ,068 -,120 ,065 ,212 ,216 ,342 ,256 
Tabla 5.39: Correlaciones entre las variables internas en los Fabricantes 
 
Después de observar los resultados, comprobamos las siguientes correlaciones positivas entre las 
diferentes variables, como son entre: La Capacidad Financiera y la Calidad y la Tecnología.  
Así mismo, existe un claro vínculo entre la Calidad y el Producto ofrecido por el fabricante. Por otra 
parte, también es destacable la relación entre, la Dirección estratégica seguida por el fabricante y las 
campañas de comunicación y marketing que realizan. 
También es destacable la correlación que se produce entre el Precio ofrecido en el mercado y las 
técnicas de Orientación hacia Clientes. Como comprobaremos más adelante ya empezamos a 
identificar que, un precio adecuado es uno de los condicionantes que consiguen atraer a los 
potenciales consumidores.  
Para finalizar, y al igual que en el resto de subsectores de actividad TIC,  existe una fuerte relación 
entre la Tecnología, el  Conocimiento y la Innovación. En éste caso es más que evidente porque en la 
fabricación de productos TIC, debe existir un alto componente de conocimiento técnico y 
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experiencia, que además induce de una forma favorable, a que se puedan producir las 
correspondientes innovaciones que se puedan desarrollar en los productos. 
4.4. Correlaciones entre variables en el Comercio 
Del análisis de correlaciones entre las variables internas en el Comercio TIC, obtenemos los 
resultados mostrados en la tabla 5.40 
 
Análisis Bivariante de Correlación entre las variables internas  
Correlaciones entre variables 
en el Comercio TIC 
V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 V11 V12 












V2 Organización y Control -,091 
V3 Calidad ,139 0,630 
V4 Marketing -,269 ,155 ,244 
V5 Dirección Estratégica -,030 -,012 ,128 ,052 
V6 Producto / Servicio ,125 -,196 -,010 -,149 ,113 
V7 Precio ,053 ,008 -,173 -,158 ,108 ,184 
V8 Orientación al Cliente -,204 ,199 -,073 0,795 ,133 ,233 -,202 
V9 Tecnología 0,653 ,106 -,200 -,083 ,125 ,378 ,019 -,021 
V10 Innovación 0,529 ,100 ,022 ,142 ,089 ,021 -,031 -,033 0,712 
V11 Conocimiento  ,190 ,031 -,024 -,009 ,269 0,707 -,009 -,036 0,530 0,683 
V12 Recursos Humanos ,208 ,130 -,104 ,090 -,032 -,306 -,335 ,039 ,075 -,081 ,307 
Tabla 5.40: Correlaciones entre las variables internas en el Comercio TIC 
 
Finalmente, analizamos los resultados de las correlaciones positivas entre las diferentes variables del 
comercio TIC. Aquí nos encontramos que la Capacidad Financiera es fundamental para desarrollar 
actividades de Innovación y para tener en la empresa la adecuada dotación Tecnológica que permita 
desarrollar con normalidad las actividades propias del Comercio TIC. También se observa una 
correlación entre la Organización y Control operativo de la empresa y las Calidad que puede ofrecer 
gracias a la primera. Aquí debemos de recordar que en el Comercio TIC las Actividades de logística 
son de gran importancia para conseguir entregar al cliente un servicio de calidad. Por otra parte, es 
de interés, la relación entre el marketing desarrollado y la orientación al Cliente. Esta relación ha 
sido una tónica en casi todos los subsectores de actividad TIC analizados. Otra correlación a 
destacar, es la que se produce entre el Producto/Servicio ofrecido y el Conocimiento generado en la 
propia empresa. 
Para finalizar, y al igual que en el resto de subsectores de actividad TIC,  destaca la omnipresente 
relación entre la Tecnología, el  Conocimiento y la Innovación. 
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5. ANÁLISIS DE LA EVOLUCIÓN DEL CRECIMIENTO Y COMPETITIVIDAD DE 
LAS EMPRESAS TIC´S EN ESPAÑA 
Para realizar este análisis usaremos a parte de las variables de control (Antigüedad, Edad),  las 12 
variables de Resultado que fueron agrupadas por un lado, en el Crecimiento y la Competitividad en 
la Actualidad;  y por otro, en la previsión del Crecimiento y la Competitividad en un Futuro en la 
empresa TIC española. 
5.1. Análisis estadístico descriptivo de las variables de Crecimiento y 
Competitividad de las empresas TIC´s 
Seguidamente mostramos el análisis descriptivo univariante de las diferentes variables de Resultado 
usadas para analizar la Evolución  del Crecimiento y la Competitividad de las empresas TIC´s en los 
diferentes subsectores de actividad. Para ello, mostraremos las medias obtenidas en cada una de las 
variables con su desviación estándar. Adicionalmente mostraremos de forma gráfica estos datos para 
tener así una perspectiva más visual y más rápida a la hora de comparar las diferentes variables de 
resultado entre los cuatro subsectores de actividad TIC en España. 
5.1.1. Análisis Descriptivo de las variables de Crecimiento Actual 
El Crecimiento Actual es analizado mediantes las variables CM_ACT, C_VENT_ACT y 
C_IMG_ACT y otra que las agrupa CREC_ACT tal y como se  muestra en la tabla 5.41 y la 
mediante la correspondiente gráfica 5.42. 
 































2,986 0,523 3,024 0,445 3,052 0,477 2,164 0,506 
Tabla 5.41: Crecimiento Actual en las empresas TIC´s por subsectores 
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Gráfico 5.42: Crecimiento Actual en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Observando la variable relacionada con la cuota de Mercado Actual (CM_ACT), nos damos cuenta 
de que todos los subsectores TIC la mantienen estable, excepto el del Comercio que se  muestra 
como insuficiente y que por tanto nos indica a este subsector, le cuesta ampliar cartera de clientes en 
su mercado de actuación. 
Respecto al Crecimiento Actual de Ventas (C_VENT_ACT), todos los subsectores presentan unos 
índices aceptables, exceptuando el del Comercio que es insuficiente y que nos indica un descenso de 
las ventas provocada posiblemente por la crisis. Por otra parte, el valor más elevado lo presenta el 
subsector de la Fabricación, y seguido del subsector representado por las Actividades Informáticas y 
Consultoría. 
Analizando ahora el Crecimiento de Ingresos (C_ING_ACT) nos damos cuenta de que hemos 
obtenidos resultados muy similares a los de la variable anterior, donde todos los subsectores 
presentan resultados aceptables, menos el del Comercio TIC, que es bajo. Esto es debido a que las 
dos variables están muy relacionadas. 
Como resumen, los resultados mostrados por la variable de Crecimiento Actual, que engloba a las 
tres anteriores, nos indican que, el subsector del Comercio TIC es el que más está sufriendo 
actualmente, en lo que respecta al Crecimiento. El resto de los subsectores presentan unos niveles 
que, si bien no son excesivamente buenos, se pueden considerar como aceptables. 
5.1.2. Análisis Descriptivo de las variables de Competitividad Actual 
Seguidamente analizamos la Competitividad Actual  en la empresa. Para ello, empleamos los datos 
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2,971 0,781 2,980 0,456 2,926 0,610 2,730 0,555 
Tabla 5.43: Competitividad Actual en las empresas TIC´s por subsectores 
 
 
Gráfica 5.44: Competitividad Actual en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Si analizamos la variable relacionada con el Margen sobre Ventas Actual (M_VENT_ACT), nos 
damos cuenta de que en todos los subsectores TIC es insuficiente,  excepto el de las Actividades 
Informáticas y  de Consultoría que se mantiene en un nivel aceptable.  
Respecto a la Rentabilidad Económica Actual (RENT_EC_ACT), todos los subsectores presentan 
unos índices aceptables, exceptuando el del Comercio que es insuficiente y que nos indica una vez 
más la complicada situación de este subsector.  El valor más elevado lo presenta el subsector de los 
Operadores. Los resultados de la Rentabilidad Financiera (RENT_FI_ACT) son similares a los de la 
variable anterior, donde todos los subsectores presentan resultados aceptables, menos el del 
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Finalmente, la variable de Competitividad Actual, que engloba a las tres anteriores, nos indica que en 
general y actualmente, existe una leve pérdida de competitividad en todo el sector TIC, y que es más 
acusada en el subsector del Comercio. Esto es debido posiblemente a la gran competencia provocada 
por los mercados globales. 
5.1.3. Análisis Descriptivo de las variables de Crecimiento Futuro 
El Crecimiento Futuro es analizado mediantes las variables CM_FUT, C_FUT_ACT y C_FUT_ACT 
y otra que las agrupa CREC_FUT,  tal y como se  muestra en la tabla 5.45 y la mediante la 
correspondiente gráfica 5.46. 
 































3,050 0,442 3,143 0,495 2,948 0,477 2,854 0,679 
Tabla 5.45: Crecimiento Futuro en las empresas TIC´s por subsectores 
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Respecto a la cuota de Mercado en el fututo (CM_FUT), nos damos cuenta de que todos los 
subsectores TIC presentan unas previsiones de cuota de Mercado aceptable y por tanto los 
empresarios se han mostrado un tanto conservadores ya que son muy similares a la de años pasados.  
Respecto a las perspectivas de  Crecimiento de Ventas en el futuro (C_VENT_FUT), todos los 
subsectores presentan unos índices aceptables, exceptuando el del Comercio que sigue siendo 
insuficiente, aunque más elevado que el de crecimiento de ventas actual, por lo que la expectativa es 
de crecer. Por otra parte, el valor más elevado lo presenta el subsector de las Actividades 
Informáticas y Consultoría, seguido del de los Operadores. 
Analizando ahora el Crecimiento de Ingresos en el futuro (C_ING_FUT), apreciamos en líneas 
generales resultados algo bajos en la Fabricación y  en el Comercio TIC, mientras que en los 
Operadores y en las Actividades Informáticas y Consultoría, sin conseguir unos niveles muy 
superiores, se muestran aceptables. 
Como resumen, los resultados mostrados por la variable de Crecimiento Futuro (CREC_FUT), que 
engloba a las tres anteriores, nos indican que, los subsectores de Fabricación y aún más el del 
Comercio TIC son los que más están sufriendo actualmente, en lo que respecta al Crecimiento. El 
resto de los subsectores presentan unos niveles aceptables, siendo el de las Actividades Informáticas 
y Consultoría, el que presenta el mayor crecimiento de todos. 
5.1.4. Análisis Descriptivo de las variables de Competitividad Futura 
El Competitividad Futura es analizada mediantes las variables CM_FUT, C_FUT_ACT y 
C_FUT_ACT y otra que las agrupa COMP_FUT,  tal y como se  muestra en la tabla 5.47 y la 
mediante la correspondiente gráfica 5.48. 
 































3,068 0,526 3,027 0,510 2,852 0,601 2,781 0,542 
Tabla 5.47: Competitividad Futura en las empresas TIC´s por subsectores 
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Gráfica 5.48: Competitividad Futura en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Si analizamos la variable relacionada con el Margen sobre Ventas Futura (M_VENT_FUT), nos 
damos cuenta de que en los subsectores TIC de la Fabricación y el Comercio es insuficiente. Por otra 
parte en las Actividades Informáticas y  en la Consultoría se mantiene en un nivel aceptable.  
Respecto a la Rentabilidad Económica Futura (RENT_EC_FUT), los subsectores referidos a los 
Fabricantes y al Comercio TIC, presentan niveles insuficientes y que nos indica una vez más que las 
expectativas de futuro en los mismos se tercian complicadas.  El valor más elevado lo presenta el 
subsector de las Actividades Informáticas y Consultoría, seguido de los Operadores, pero solo llegan 
a ser aceptables.  
Sin embargo, los resultados de la Rentabilidad Financiera (RENT_FI_FUT) son más halagüeños, 
porque todos los subsectores presentan resultados aceptables. El más bajo lo presenta el subsector de 
la Fabricación y el más alto el de los Operadores. 
Finalmente, la variable de Competitividad Futura (COMP_FUT), que engloba a las tres anteriores, 
nos indica que en general se prevé que, sobre todo en los subsectores de la Fabricación y el 
Comercio, existe una leve pérdida de competitividad. Los otros dos subsectores consiguen mantener 
sin embargo sus expectativas de competitividad. 
5.1.5. Análisis Descriptivo del Crecimiento Sostenido TIC 
Finalmente, analizamos las variables de Crecimiento TIC (CREC_TIC), de Competitividad TIC 
(COMP_TIC) y la formada por ambas el denominado crecimiento sostenido TIC (CRE_SOST_TIC).  
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3,019 0,321 3,043 0,247 2,944 0,321 2,632 0,262 
Tabla 5.49: Crecimiento Sostenido en las empresas TIC´s por subsectores 
 
 
Gráfica 5.50: Crecimiento Sostenido en las empresas TIC´s por subsectores 
 
Como resumen y de manera global, si analizamos la variable relacionada con el Crecimiento TIC 
(CREC_TIC), nos damos cuenta de que en todos los subsectores TIC es aceptable, exceptuando el 
del Comercio que se denota insuficiente.  
Respecto a la Competitividad TIC (COMP_TIC), todos los subsectores presentan unos índices 
aceptables y similares, exceptuando una vez más el del Comercio, que si bien mejora algo con 
respecto a su Crecimiento, no llega a un nivel de suficiencia. 
Por último, la que hemos denominado, variable de Crecimiento Sostenido TIC (CREC_SOT_TIC), 
nos muestra de manera fiel, en términos de crecimiento y competitividad,  la realidad de cada uno de 
los subsectores de actividad TIC. Comprobando como los Operadores y las Actividades Informáticas 
y Consultoría, están siguiendo el camino acertado, mientras que el de la Fabricación (aunque en 
menor medida),  y sobre todo el del Comercio tienen dificultades para conseguir unos niveles que 
aseguren su supervivencia de forma adecuada. 
Finalmente, mostramos un resumen gráfico (Figura 5.51) del Crecimiento y Competitividad de las 
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Figura 5.51: Resumen del Crecimiento Sostenido en las empresas TIC´s por subsectores 
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6. ANÁLISIS CUANTITATIVO MULTIDIMENSIONAL DE LOS FACTORES CLAVE 
EN LAS EMPRESAS TIC´S  
Una vez realizado en el apartado anterior el estudio individualizado de cada una de las variables 
consideradas en el estudio, en este apartado procedemos a realizar un análisis multivariante con el fin 
de poner de manifiesto la asociación que pudiera existir entre dichas variables, así como capturar los 
patrones de comportamiento existentes en el conjunto de las empresas TIC´s con respecto al conjunto 
de dichas variables. 
Para ello y en primer lugar, realizaremos un análisis cluster buscando extraer cuáles son los 
comportamientos homogéneos de las empresas TIC´s por subsector de actividad.  
En segundo lugar realizaremos un análisis factorial de componentes principales, con el fin de extraer 
los factores subyacentes y realizando así un proceso de reducción de la dimensionalidad del 
problema que nos permitirá capturar más fácilmente los patrones de comportamiento existentes en 
las empresas TIC´s.  
Finalmente realizaremos un análisis de regresión múltiple que nos indicará de una forma efectiva 
cuales son los factores que más influyen en nuestro modelo de Crecimiento Sostenido TIC. 
Para realizar el análisis multidimensional emplearemos las siguientes variables:   
 Las Variables de Control 
 Tomamos las 25 variables de valoración global facilitadas por los empresarios en el 
cuestionario on-line, de los diferentes factores internos, sectoriales y del entorno. 
 Consideraremos como variable de Resultado, la de Crecimiento Sostenido TIC. 
6.1. Análisis de Conglomerados  (Clúster) 
 
En los apartados anteriores se han conocido los aspectos que, a través de los diferentes indicadores 
propuestos, caracterizan a la muestra de empresas TIC´s representativa de la población objetivo, se 
han puesto de manifiesto las relaciones existentes entre tales dimensiones. Seguidamente, se ha 
considerado de interés tratar de identificar, dentro de la muestra analizada, la existencia de distintos 
grupos que reuniesen a empresas TIC´s similares en sus características empresariales y, a la vez, 
diferentes de las empresas TIC´s pertenecientes a otros grupos. El objetivo que se pretende alcanzar 
es averiguar la posible existencia de patrones comunes en términos de la disponibilidad de recursos, 
el comportamiento adoptado y los rendimientos alcanzados por las empresas. No se trata de 
establecer vinculaciones de carácter causal, sino simplemente identificar y describir la asociación 
que pudiera existir entre distintos perfiles empresariales y sus resultados. 
Así, el análisis de conglomerados o clúster es la denominación de un grupo de técnicas 
multivariantes cuyo principal objetivo es agrupar objetos basándose en las características que poseen 
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(Hair y otros, 1994:492). Dada una muestra de individuos de los que se conocen distintas 
dimensiones cuantitativas, esta metodología permite clasificarlos en grupos o conglomerados de 
manera que cada uno de ellos reúna a individuos lo más parecidos entre sí, minimizando por tanto la 
varianza de los valores de las variables que los caracterizan, y que distintos conglomerados agrupen 
a individuos muy diferentes, maximizando la varianza (Bisquerra, 1989:399). 
Existen muchas técnicas de análisis cluster. En este caso, la metodología seguida, es la sugerida por 
Punj y Stewart (1983:144- 145) quienes, para posibilitar un mejor resultado final, proponen realizar 
un proceso en dos etapas, que comienza con un cluster jerárquico ascendente, que realiza un análisis 
preliminar de los datos y genera una solución que simplemente constituye la agrupación de partida. 
Por tanto, en esta primera fase del análisis de conglomerados, únicamente nos interesa saber el 
número idóneo de clusters a tener en cuenta. 
Posteriormente, en una segunda fase más exhaustiva, entre los posibles métodos usaremos uno no 
jerárquico, como es el de reasignación K-medias; ya que nuestro objetivo es de la clasificación de las 
empresas TIC´s de un mismo subsector de actividad (no de variables) en K grupos. El procedimiento 
es elegir una partición de los individuos en K grupos e intercambiar los miembros de los clusters 
para tener una partición mejor. Además, al ser todas nuestras variables de valoración cuantitativas, 
este método, se torna como el más apropiado y como todas  usan  la misma escala de medida, no ha 
sido necesario estandarizar las variables, por lo que es más sencilla la interpretación de las mismas. 
El análisis no jerárquico, a diferencia del análisis jerárquico, parte de la matriz original de las 
puntuaciones y no de la matriz de proximidades, y los clusters resultantes no están anidados unos en 
otros, sino que son independientes. Muchos autores consideran que los métodos no jerárquicos son 
los que mejor se adaptan a los estudios sociológicos y de mercados caracterizados por el empleo de 
grandes conjuntos de datos.  En este sentido, se aconseja su utilización cuando se desea, no tanto 
analizar la estructura jerárquica de los individuos, sino conocer el número de grupos construidos y 
las características de cada uno, como es nuestro caso. 
Estos métodos calculan en cada etapa las distancias entre los casos y el centroide de los 
conglomerados, a diferencia de los métodos jerárquicos que calculan las distancias entre todos los 
pares de objetos. 
El método no jerárquico de reasignación K-medias, comienza con una división del conjunto de los 
datos en (x) grupos configurados al azar y posteriormente busca mejorar esta primera clasificación 
reasignando los elementos al centroide del clúster más cercano, tratando de reducir la distancia 
media entre cada elemento de un grupo y su centroide. El proceso de funcionamiento de este método 
es el siguiente: 
1. Se comienza con una partición inicial de los datos en un específico número de 
agrupamientos, para calcular posteriormente el centroide de cada uno. Esta partición inicial 
comienza con los casos más alejados entre sí. 
2. El siguiente paso trata de reasignar cada caso al agrupamiento más cercano, aquel cuya 
distancia al centro de gravedad del conglomerado sea menor. No hay que olvidar que en el 
método de K-medias, al formar parte de los métodos de reasignación, un caso asignado a un 
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conglomerado en una determinada iteración puede ser reasignado a otro caso en una 
iteración posterior. 
Las ventajas del método elegido son las siguientes: 
 Posee algunos índices que indican el número óptimo de conglomerados. 
 Proporciona los valores de los centroides de los grupos, lo que facilita la interpretación. 
 Ofrece resultados adicionales que permiten seleccionar las variables para la interpretación de 
los conglomerados. 
 Todos los elementos acaban clasificándose en alguno de los clusters formados, por lo que 
ofrece soluciones de tipo óptimo. 
Por consiguiente, realizando estos pasos encontramos en cada uno de los subsectores de actividad 
TIC, las agrupaciones que se van mostrando seguidamente.  
6.1.1. Subsector Operadores 
En el subsector de los Operadores encontramos 3 clusters diferenciados como apreciamos en la 
figura 5.52 
 
Figura 5.52: Clusters en los operadores.   Fuente: Elaboración Propia 
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Las características de estos grupos dentro de los operadores son las siguientes: 
 CLUSTER Operadores 1: Jóvenes e Innovadores. Es el grupo más grande formado por el 
44,09% de total de la muestra y lo constituyen primordialmente los operadores pequeños 
(con una media de 15,63 trabajadores),  jóvenes (con menos de 10 años desde su 
constitución); y que consideran la Orientación al Cliente, el Precio y el Producto/Servicio 
como los elementos más importantes para seguir la senda del crecimiento sostenido. Así 
mismo, a la hora de competir le dan más importancia a la Capacidad Financiera y a la 
innovación que el resto de los grupos. 
Respecto al sector consideran de gran importancia el poder compartir las infraestructuras 
existentes para poder competir. En lo que respecta al entorno, consideran como factores más 
relevantes el entorno Económico seguido del Tecnológico. Por último y respecto a sus 
resultados de crecimiento y competitividad presentan un nivel ligeramente inferior respecto 
al resto de los grupos. 
 CLUSTER Operadores 2: Maduros y Orientados a mercado. Es el grupo más pequeño 
formado por el 21,51% de total de la muestra y lo constituyen primordialmente los 
operadores también pequeños aunque algo mayores que el cluster 1 (con una media de 22,35 
trabajadores),  son maduros ya que tienen más de 12 años desde su constitución, y que 
consideran el Precio, la Orientación al Cliente y el Marketing como elementos más 
importantes a la hora de crecer y competir. Respecto al sector, consideran  que las 
inversiones en infraestructuras y la amenaza de nuevos competidores como los elementos 
más importantes. En lo relativo al entorno, primordialmente y de forma casi exclusiva les 
preocupa únicamente el económico. 
Respecto a los sus resultados son los que presentan mayor crecimiento y una competitividad 
aceptable. 
 CLUSTER Operadores 3: Grandes, tecnológicos y corporativos. Este grupo está 
formado por el 34,41% de total de la muestra y lo constituyen primordialmente los 
operadores más grandes de la muestra  (con una media de 43,66 trabajadores),  maduros  
(con menos de 10 años desde su constitución), que consideran el Producto, el Precio y la 
Organización y control operativo. Son los que más importancia dan a la Tecnología y al 
Conocimiento y cultura empresarial. También son los que más se preocupan por la Gestión 
de los Recursos Humanos. 
Como al cluster 1, también les preocupa la compartición de las infraestructuras y como al 
cluster 2, la amenaza de nuevos competidores; y en lo que se refiere al entorno lo que más 
les importa es el marco legal. 
Respecto a los sus resultados son los que presentan mayor competitividad; y un poseen 
crecimiento aceptable. 
En  tabla 5.53 observamos las medias de cada una de las variables asociadas a cada uno de los 3 
clusters descritos. 
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CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3 
















Tamaño Operadores 15,63 16,531 25,8% 22,35 18,149 18,0% 43,66 118,720 56,2% 
Edad Operadores 2004,63 6,110 44,1% 2000,40 5,082 21,5% 2002,31 6,167 34,4% 
Capacidad Financiera 4,17 ,803 45,4% 3,80 ,894 20,2% 4,06 ,840 34,5% 
Organización y Control 
Operativo 
3,29 ,955 39,7% 3,35 ,988 19,7% 4,31 ,896 40,6% 
Calidad 3,24 1,019 42,5% 3,15 ,988 20,1% 3,66 1,004 37,4% 
Marketing 3,95 ,865 43,9% 4,10 ,852 22,2% 3,91 ,893 33,9% 
Dirección Estratégica 3,24 1,220 44,3% 2,80 ,951 18,7% 3,47 ,950 37,0% 
Producto / Servicio 4,15 ,823 43,8% 3,85 ,875 19,8% 4,41 ,712 36,3% 
Precio 4,22 ,791 44,0% 4,30 ,801 21,9% 4,19 ,780 34,1% 
Orientación al Cliente 4,44 ,776 43,9% 4,25 ,851 20,5% 4,63 ,660 35,7% 
Tecnología 3,46 1,051 44,7% 3,05 1,050 19,2% 3,59 1,073 36,2% 
Innovación 3,34 ,911 45,2% 3,15 ,875 20,8% 3,22 ,906 34,0% 
Conocimiento y Cultura 
Empresarial 
3,17 ,803 39,4% 3,25 ,910 19,7% 4,22 ,870 40,9% 
Gestión de los Recursos 
Humanos 
3,05 ,947 43,1% 3,40 ,995 23,4% 3,03 ,822 33,4% 
Inversiones en 
Infraestructuras 
4,12 ,748 45,1% 4,15 ,875 22,1% 3,84 1,081 32,8% 
Compartición de 
Infraestructuras 
4,41 ,670 44,1% 4,20 ,616 20,5% 4,53 ,621 35,4% 
Orientación a Mercado 3,07 1,233 43,3% 3,20 1,281 22,0% 3,16 1,221 34,7% 
Amenaza Nuevos 
Competidores 
4,29 ,642 44,7% 4,45 ,510 22,6% 4,03 1,031 32,7% 
Poder de Negociación 
Clientes 
3,80 1,229 42,3% 3,90 ,912 21,1% 4,22 ,870 36,6% 
Poder de Negociación 
Proveedores 
2,80 1,030 44,4% 3,00 ,649 23,2% 2,63 ,976 32,4% 
Nuevos Productos Sustitutos 3,00 1,342 46,4% 3,05 1,317 7,9% 3,78 ,870 45,7% 
Alianzas con empresas del 
sector 
2,90 ,831 16,4% 3,80 1,005 33,8% 3,50 1,136 49,8% 
Entorno Legal 4,27 ,672 44,1% 3,85 1,268 19,4% 4,53 ,671 36,5% 
Entorno Económico 4,20 ,749 44,3% 4,45 ,686 22,9% 3,97 1,307 32,7% 
Entorno Social 2,00 1,072 47,7% 2,95 1,191 11,0% 2,22 ,870 41,3% 
Entorno Político 2,29 1,504 40,0% 2,40 1,501 20,4% 2,91 1,594 39,6% 
Entorno Tecnológico 4,12 ,781 45,9% 3,60 ,754 19,6% 3,97 ,782 34,5% 
Crecimiento TIC 2,97 ,359 43,1% 3,15 ,390 22,3% 3,05 ,355 34,6% 
Competitividad TIC 2,93 ,497 42,8% 3,03 ,454 21,6% 3,13 ,457 35,6% 
Crecimiento Sostenido TIC 2,95 2,951 43,0% 3,09 ,320 22,0% 3,09 ,323 35,1% 
Tabla 5.53: Medias de las variables en los conglomerados de los Operadores 
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6.1.2. Subsector Actividades Informáticas y Consultoría 
En el subsector de las Actividades Informáticas y Consultoría,  también encontramos 3 clusters 
diferenciados como apreciamos en la figura 5.54. 
 
Figura 5.54: Clusters en las Actividades Informáticas y Consultoría Fuente: Elaboración Propia 
 
Las características de estos grupos dentro del subsector de las Actividades Informáticas y 
Consultoría  son las siguientes: 
 CLUSTER Informática y Consultoría 1: Grandes, dinámicos y competitivos. Es el 
grupo más pequeño dentro de la muestra, formado por el 21,587% del total y lo constituyen 
primordialmente empresas grandes (con una media de 47 trabajadores),  maduras (alrededor 
de 12 años de existencia); y que consideran el Precio, la Calidad, el Producto/Servicio y la 
Orientación al Cliente como los elementos más importantes para seguir la senda del 
crecimiento sostenido. Así mismo, a la hora de competir le dan más importancia a la 
Capacidad Financiera y a la Tecnología que el resto de los grupos. 
Respecto al sector consideran de gran importancia el poder compartir la Amenaza de nuevos 
competidores y el Poder de Negociación de los proveedores. En lo que respecta al entorno, 
consideran como factores más relevantes el entorno Económico seguido del Tecnológico. 
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Además también consideran que el entorno político es un factor del entorno a tener en 
cuenta.  
Por último y respecto a sus resultados, es el grupo que presenta mayor crecimiento y 
competitividad, por los que tiene el mejor nivel de Crecimiento Sostenido TIC de los tres 
clusters formados. 
 CLUSTER Informática y Consultoría 2: Pequeños, Tecnológicos y Organizados. Es el 
grupo más grande formado por el 52,587% de total de la muestra y con respecto al resto de 
clusters, lo constituyen primordialmente empresas más pequeñas  (con una media de 28,95 
trabajadores).  Son más maduros ya que tienen más de 13 años desde su constitución, y que 
consideran la Tecnología, el Precio, la y el conocimiento como elementos más importantes a 
la hora de crecer y competir.  Destacan sobre el resto de los clusters en dar importancia a la 
Gestión de Recursos Humanos y la Organización y Control Operativo. 
Respecto al sector, solo les preocupa el poder de negociación que tienen en la actualidad sus 
clientes, no considerando relevantes el resto de variables del sector. En lo relativo al entorno, 
únicamente les preocupa el Tecnológico. 
Respecto a los sus resultados presentan ratios de crecimiento y competitividad aceptables, 
consiguiendo por tanto un ratio de crecimiento sostenido también aceptable. 
 CLUSTER Informática y Consultoría 3: Culturales, Innovadores y Estratégicos. Este 
grupo está formado por el 26,349% de total de la muestra y lo constituyen primordialmente 
empresas un tamaño medio  (con una media de 30,18 trabajadores) respecto al resto de 
clusters. Son también empresas maduras  (con más de 10 años desde su constitución), que 
consideran la el Conocimiento y la Cultura empresarial, el Producto, el Precio y la 
Tecnología como los factores más relevantes. 
Son los que más importancia dan, por una parte, a la Innovación y a nuevos los conceptos de 
desarrollo des servicios TIC y por otra, a la Dirección Estratégica empresarial a medio y 
largo plazo. 
Respecto al sector presentan múltiples preocupaciones, como son: las Alianzas y posibles 
acuerdos con las diferentes empresas del sector, los nuevos productos sustitutivos que 
puedan aparecer en el mercado y por último con el poder de negociación que están 
demostrando los clientes a la hora de contratar los servicios. En lo que se refiere al entorno, 
les importa sobre todo el Tecnológico, seguido del entorno Económico. Además son los que 
mayor importancia dan al entorno Social. 
Respecto a los sus resultados son los que presentan un crecimiento aceptable, y con respecto 
al resto de clusters tienen algo menos de competitividad, pero presentan un ratio de 
crecimiento sostenido aceptable. 
 
En  tabla 5.55 observamos las medias de cada una de las variables asociadas a cada uno de los 3 
clusters descritos. 
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CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3 
















Tamaño Informática 47,00 137,650 30,6% 28,95 78,325 45,4% 30,18 73,739 24,0% 
Edad Informática 2003,40 6,561 21,6% 2002,60 7,366 52,1% 2003,00 6,392 26,4% 
Capacidad Financiera 3,94 1,063 27,5% 2,66 1,250 44,8% 3,27 1,326 27,8% 
Organización y Control 
Operativo 
2,59 1,261 17,6% 3,41 1,155 56,0% 3,18 1,211 26,4% 
Calidad 4,31 ,815 23,7% 3,82 ,836 50,7% 3,82 ,767 25,6% 
Marketing 3,43 1,176 24,4% 2,89 1,167 49,7% 2,96 1,204 25,8% 
Dirección Estratégica 2,37 1,196 17,3% 2,91 1,231 51,4% 3,51 1,213 31,3% 
Producto / Servicio 4,18 ,828 21,9% 4,13 ,780 52,3% 4,02 ,698 25,8% 
Precio 4,32 ,800 23,1% 3,96 ,835 51,2% 3,93 ,745 25,7% 
Orientación al Cliente 4,06 ,896 23,8% 3,57 ,800 50,4% 3,61 ,730 25,8% 
Tecnología 4,21 ,971 22,3% 4,09 1,036 52,3% 3,92 1,191 25,4% 
Innovación 3,44 1,042 20,0% 3,74 1,002 52,5% 3,87 1,009 27,5% 
Conocimiento y Cultura 
Empresarial 
3,94 ,790 21,4% 3,91 ,817 51,2% 4,16 ,773 27,5% 
Gestión de los Recursos 
Humanos 
3,31 1,011 21,7% 3,43 1,178 54,3% 3,00 1,093 24,0% 
Inversiones en 
Infraestructuras 
2,40 1,135 17,5% 3,55 1,076 62,6% 2,23 ,954 19,9% 
Compartición de 
Infraestructuras 
2,90 ,831 23,4% 2,65 1,007 51,7% 2,53 ,967 24,9% 
Orientación a Mercado 2,38 1,120 17,1% 3,60 1,083 62,3% 2,36 1,043 20,7% 
Amenaza Nuevos 
Competidores 
3,35 1,130 25,2% 2,74 1,172 49,7% 2,72 1,151 25,0% 
Poder de Negociación 
Clientes 
2,85 1,284 19,7% 3,06 1,207 50,9% 3,49 1,213 29,4% 
Poder de Negociación 
Proveedores 
3,10 1,295 24,1% 2,65 1,078 49,7% 2,76 1,089 26,2% 
Nuevos Productos Sustitutos 2,94 1,118 21,9% 2,44 ,980 43,8% 3,77 1,086 34,3% 
Alianzas con empresas del 
sector 
2,97 1,184 21,7% 2,49 1,088 43,9% 3,86 1,072 34,4% 
Entorno Legal 3,24 1,211 24,0% 2,95 1,291 52,8% 2,57 1,308 23,2% 
Entorno Económico 4,12 1,015 24,8% 3,21 1,308 46,6% 3,88 1,183 28,5% 
Entorno Social 2,72 1,291 22,2% 2,49 1,138 49,0% 2,89 1,190 28,8% 
Entorno Político 3,51 1,228 27,0% 2,46 1,087 45,5% 2,93 1,276 27,5% 
Entorno Tecnológico 3,90 ,866 20,9% 4,08 ,927 52,8% 4,00 ,911 26,2% 
Crecimiento TIC 3,14 ,304 22,0% 3,07 ,316 51,8% 3,07 ,385 26,2% 
Competitividad TIC 3,02 ,356 21,7% 3,02 ,329 52,3% 2,97 ,369 26,0% 
Crecimiento Sostenido TIC 3,08 3,078 21,8% 3,04 ,240 52,0% 3,02 ,276 26,1% 
Tabla 5.55: Medias de las variables en los conglomerados de las Actividades Informáticas y Consultoría 
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6.1.3. Subsector de la Fabricación 
En el subsector de la Fabricación,  encontramos 2 clusters diferenciados (Figura 5.56). 
 
Figura 5.56: Clusters en los Fabricantes  Fuente: Elaboración Propia 
Las características de estos 2 grupos dentro del subsector de los Fabricantes  son las siguientes: 
 CLUSTER Fabricantes 1: Grandes, Maduros, Organizados e Innovadores. Es el grupo 
más pequeño dentro de la muestra, formado por el 22,22% del total y lo constituyen 
primordialmente empresas grandes (con una media de 60,2 trabajadores),  maduras 
(alrededor de 15 años de existencia); y que consideran la Innovación, la Tecnología, El 
marketing y la Organización interna como los elementos más importantes para competir. Así 
mismo, son los que más importancia le dan a la Calidad ofrecida en sus productos. 
Respecto al sector, consideran de gran importancia los nuevos productos sustitutos que 
puedan aparecer en el mercado, las inversiones en Infraestructuras y la amenaza de nuevos 
competidores.  En lo que al entorno se refiere, consideran como factores más relevantes el 
entorno Tecnológico y el Económico seguido del Legal. Finalmente y respecto a sus 
resultados, es el grupo que presenta menores ratios de crecimiento y competitividad. 
 CLUSTER Fabricantes 2: Pequeños, Competitivos y Comerciales. Es el grupo más 
grande, formado por el 77,778% de total de la muestra; y con respecto al otro cluster, lo 
constituyen primordialmente empresas más pequeñas  (con una media de 40,23 trabajadores) 
y algo más jóvenes.  Aunque también consideran importantes la Innovación y la Tecnología, 
valoran mucho el Precio, la Orientación al Cliente conocimiento como elementos más 
importantes a la hora de crecer y competir.  Destacan sobre el resto de los clusters en dar 
importancia a la Gestión de Recursos Humanos y la Organización y Control Operativo. 
Respecto al sector, les preocupan los mismos aspectos que al otro cluster pero en menor 
medida, destacando también las alianzas con otras empresas. En lo relativo al entorno, 
únicamente les preocupa el Tecnológico y en menor medidas el Económico. 
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Respecto a los sus resultados presentan mejores ratios de crecimiento y competitividad, 
consiguiendo por tanto un ratio de crecimiento sostenido también aceptable. 
En la tabla 5.57 se muestran las medias de las variables asociadas a cada uno de los clusters 
establecidos en los fabricantes TIC. 
 
ANÁLISIS DE 
CONGLOMERADOS EN LOS 
FABRICANTES 
CLUSTER 1 CLUSTER 2 











Tamaño Fabricantes 60,20 98,335 30,0% 40,23 80,956 70,0% 
Edad Fabricantes 1999,50 8,114 22,2% 2000,31 11,058 77,8% 
Capacidad Financiera 4,00 ,943 21,6% 4,14 ,879 78,4% 
Organización y Control Operativo 4,30 1,059 27,0% 3,31 1,157 73,0% 
Calidad 4,10 ,738 22,7% 4,00 ,840 77,3% 
Marketing 4,20 ,789 23,9% 3,83 ,857 76,1% 
Dirección Estratégica 2,80 ,789 18,8% 3,46 ,701 81,2% 
Producto / Servicio 4,00 ,816 21,3% 4,23 ,690 78,7% 
Precio 3,70 ,823 19,5% 4,37 ,690 80,5% 
Orientación al Cliente 3,80 ,632 20,8% 4,14 ,772 79,2% 
Tecnología 4,30 1,059 23,0% 4,11 ,932 77,0% 
Innovación 4,50 ,527 22,3% 4,49 ,507 77,7% 
Conocimiento y Cultura Empresarial 3,60 1,174 21,6% 3,74 1,067 78,4% 
Gestión de los Recursos Humanos 2,80 ,632 19,7% 3,26 1,197 80,3% 
Inversiones en Infraestructuras 4,40 ,699 27,0% 3,40 ,847 73,0% 
Compartición del uso de Infraestructuras 3,60 1,174 31,3% 2,26 ,701 68,7% 
Orientación a Mercado 3,80 1,033 25,5% 3,17 ,985 74,5% 
Amenaza Nuevos Competidores 4,20 ,789 24,0% 3,80 ,833 76,0% 
Poder de Negociación Clientes 3,20 ,632 24,4% 2,83 ,857 75,6% 
Poder de Negociación Proveedores 2,50 ,850 20,8% 2,71 ,825 79,2% 
Nuevos Productos Sustitutos 4,50 ,707 25,7% 3,71 1,100 74,3% 
Alianzas con empresas del sector 1,80 ,789 13,4% 3,31 1,132 86,6% 
Entorno Legal 3,80 ,919 25,5% 3,17 1,124 74,5% 
Entorno Económico 4,20 ,632 23,6% 3,89 ,718 76,4% 
Entorno Social 2,10 ,738 19,6% 2,46 ,817 80,4% 
Entorno Político 2,00 ,943 16,1% 2,97 ,664 83,9% 
Entorno Tecnológico 4,40 ,966 22,8% 4,26 ,780 77,2% 
Crecimiento TIC 2,97 ,358 22,0% 3,00 ,351 78,0% 
Competitividad TIC 2,77 ,353 21,3% 2,92 ,492 78,7% 
Crecimiento Sostenido TIC 2,87 ,317 21,6% 2,96 ,320 78,4% 
Tabla 5.57: Medias de las variables en los conglomerados de los Fabricantes 
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6.1.4. Subsector del Comercio TIC 
En el subsector del Comercio TIC,  encontramos 3 clusters diferenciados (Figura 5.58). 
 
Figura 5.58: Clusters en el Comercio TIC  Fuente: Elaboración Propia 
 
Las características de estos grupos dentro del subsector del Comercio TIC  son las siguientes: 
 CLUSTER Comercio 1: Pequeños y Tecnológicos. Es el grupo más grande dentro de la 
muestra, formado por el 45,205% del total y lo constituyen primordialmente empresas 
pequeñas (con una media de 16,88 trabajadores),  maduras (alrededor de 14 años de 
existencia). Aunque existen diversos factores a los que dan importancia, destacan sobre 
todos el Precio, el Producto y la Tecnología como los elementos más importantes para seguir 
la senda del crecimiento sostenido.  
En lo referente al sector presentan múltiples preocupaciones, como son: Primordialmente el 
Poder de negociación de los Proveedores y de los Clientes, seguido de los posibles acuerdos 
que puedan conseguir con otras empresas del sector. También muestran una gran 
importancia hacia la Orientación del Mercado. En lo que respecta al entorno, consideran 
como factores muy importantes el entorno Económico seguido de cerca del entorno 
Tecnológico.  
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Por último, y respecto a sus resultados, es el grupo que si bien no llega a niveles aceptables, 
es el que mayor competitividad presenta de los tres grupos. 
CLUSTER Comercio 2: Grandes, Organizados y Orientados a Cliente. Este grupo está 
formado por el 38,356% de total de la muestra y con respecto al resto de clusters. Son 
empresas también maduras, y comparado con el resto de clusters, son de mayor tamaño  (con 
una media de 23,25 trabajadores).  Como el otro grupo 1, también dan mucha importancia al 
Precio y al Producto, pero destacan del resto, en que muestran un mayor interés por la 
Calidad ofrecida, el marketing y la Orientación al cliente. También destacan por la 
importancia de la Gestión de Recursos Humanos llevada a cabo por la empresa. 
Respecto al sector y como ocurre en el primer cluster, les preocupan tanto  el poder de 
negociación que tienen en la actualidad sus clientes y sus proveedores, como la amenaza de 
nuevos competidores. En un segundo plano de importancia destaca la Orientación a Mercado 
y las inversiones que se puedan realizar en Infraestructuras. 
En lo relativo al entorno, son a los que más les preocupan tanto el Económico como el 
Tecnológico. 
Respecto a los sus resultados, si bien no son excesivamente buenos, son los que presentan 
ratios de crecimiento. 
 CLUSTER Comercio 3: Maduros, Financieras e Innovadoras. Este grupo está formado 
por el 16,438% de total de la muestra y lo constituyen primordialmente empresas un tamaño 
medio  (con una media de 21,67 trabajadores) respecto al resto de clusters. A este grupo 
pertenecen las empresas más maduras, con más de 16 años desde su constitución y que 
consideran como las anteriores el Producto, el Precio como los factores más relevantes. Pero 
se diferencian del resto en que dan mucha importancia a la Capacidad Financiera, seguido  
del Conocimiento y la Innovación. 
Otros aspectos a destacar, son la Calidad ofrecida y las campañas de  Marketing que 
necesitan para darse a conocer en el mercado 
Respecto al sector presentan prácticamente las mismas preocupaciones que el cluster 1, 
como son: el Poder de negociación de los Proveedores y de los Clientes, seguido de los 
posibles acuerdos que puedan conseguir con otras empresas del sector. También son los que 
dan mayor importancia hacia la Orientación del Mercado.  
En lo que se refiere al entorno, les importa sobre todo el Económico, seguido del 
Tecnológico. Además son los que mayor importancia dan al entorno Político. 
Respecto a los sus resultados son los que presentan peores ratios tanto de crecimiento como 
de competitividad. Por este motivo pero presentan el  ratio más bajo de crecimiento 
sostenido TIC. 
En  tabla 5.59 observamos las medias de cada una de las variables asociadas a cada uno de los 3 
clusters del Comercio TIC descritos. 
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EN EL COMERCIO 
TIC 
CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3 
















Tamaño Operadores 16,88 36,502 37,9% 23,25 55,397 44,3% 21,67 30,527 17,7% 
Edad Operadores 2000,15 7,475 45,2% 2000,54 8,579 38,4% 1998,83 9,114 16,4% 
Capacidad Financiera 3,82 ,808 45,3% 3,64 ,780 36,7% 4,17 ,835 18,0% 
Organización y Control  4,03 ,918 45,4% 4,18 ,905 39,9% 3,58 ,793 14,7% 
Calidad 3,82 ,983 42,3% 4,43 ,790 41,6% 4,00 1,128 16,1% 
Marketing 3,91 ,723 42,9% 4,46 ,744 41,5% 3,92 ,793 15,6% 
Dirección Estratégica 2,73 ,911 43,1% 2,82 1,219 37,8% 3,33 1,231 19,1% 
Producto / Servicio 4,48 ,755 45,8% 4,11 ,916 35,6% 5,00 ,000 18,6% 
Precio 4,79 ,415 46,6% 4,46 ,838 36,9% 4,67 ,651 16,5% 
Orientación al Cliente 3,94 ,704 44,7% 4,18 ,863 40,2% 3,67 ,651 15,1% 
Tecnología 4,21 ,781 50,5% 3,61 1,100 36,7% 2,92 ,996 12,7% 
Innovación 3,15 1,228 46,6% 2,75 ,967 34,5% 3,50 ,522 18,8% 
Conocimiento y Cultura 
Empresarial 
3,91 1,011 44,8% 3,79 1,067 36,8% 4,42 ,793 18,4% 
Recursos de los Humanos 3,36 ,929 42,9% 4,00 1,018 43,2% 3,00 ,739 13,9% 
Inversiones en 
Infraestructuras 
2,94 ,899 42,2% 3,43 1,034 41,7% 3,08 ,793 16,1% 
Compartición del uso de 
Infraestructuras 
2,52 ,712 42,8% 2,75 ,645 39,7% 2,83 ,718 17,5% 
Orientación a Mercado 4,00 ,829 45,4% 3,96 ,881 38,1% 4,10 ,953 16,5% 
Amenaza Nuevos 
Competidores 
2,97 ,951 38,4% 4,54 ,693 49,8% 2,50 ,798 11,8% 
Poder de Negociación 
Clientes 
4,52 ,566 45,7% 4,50 ,509 38,7% 4,25 ,622 15,6% 
Poder de Negociación 
Proveedores 
4,61 ,496 46,2% 4,46 ,637 38,0% 4,33 ,651 15,8% 
Nuevos Productos 
Sustitutos 
3,52 1,064 50,7% 2,71 ,976 33,2% 3,08 ,996 16,2% 
Alianzas con empresas del 
sector 
4,12 ,893 46,3% 3,96 ,838 37,8% 3,92 ,793 16,0% 
Entorno Legal 3,33 ,645 52,6% 2,75 ,887 36,8% 1,83 1,193 10,5% 
Entorno Económico 4,39 ,998 44,9% 4,54 ,881 39,3% 4,25 ,965 15,8% 
Entorno Social 2,79 ,740 50,0% 2,46 ,744 37,5% 1,92 ,996 12,5% 
Entorno Político 2,03 ,951 33,5% 3,29 1,150 46,0% 3,42 ,900 20,5% 
Entorno Tecnológico 4,24 ,751 44,7% 4,50 ,694 40,3% 3,92 ,669 15,0% 
Crecimiento TIC 2,52 ,359 45,3% 2,60 ,378 39,8% 2,28 ,440 14,9% 
Competitividad TIC 2,82 ,478 46,2% 2,68 ,339 37,3% 2,76 ,379 16,5% 
Crecimiento  Sostenido TIC 2,67 2,667 45,8% 2,64 ,253 38,5% 2,52 ,256 15,7% 
Tabla 5.59: Medias de las variables en los conglomerados del Comercio TIC 
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6.2. Análisis de Componentes Principales (ACP) 
Dado el alto número de variables inicialmente propuestas y a la vista de la existencia de numerosas 
relaciones estadísticamente significativas entre ellas, el siguiente proceso a llevar a cabo, antes de 
aplicar otras técnicas de tratamiento de la información, aplicaremos un análisis de componentes 
principales (ACP) que tiene como objetivo reducir el número de variables planteadas procurando 
evitar una pérdida significativa de la información aportada por todas ellas. 
 
El Análisis Factorial de Componentes Principales, es un método descriptivo de interdependencia con 
el que se pretende mejorar la parsimonia del modelo propuesto de Crecimiento Sostenido TIC, 
reduciendo el número de variables contempladas sin disminuir sensiblemente su nivel de 
significación. Se trata de renunciar a parte de la información, resumiéndola en un nuevo y menor 
conjunto de variables denominadas factores, que han sido obtenidos como función lineal de un grupo 
de variables originales muy relacionadas entre sí y, a su vez, poco relacionadas con las variables 
vinculadas a otros grupos. “Estos factores permiten identificar las estructuras latentes subyacentes 
en la información disponible, que no son observables de forma directa sino que se infieren de esas 
variables originales” (Bisquerra, 1989; Ferran, 1997). 
 
De entre los diferentes métodos de análisis factorial existentes, se ha utilizado el método de Análisis 
de Componentes Principales que es aplicable a variables cuantitativas o dicotómicas como lo son las 
variables consideradas en este caso. Esta técnica calcula primero el factor que explica la máxima 
varianza de todas las variables contempladas y seguidamente va calculando sucesivos factores en 
orden a su mayor capacidad de explicación de la varianza restante, siempre con la restricción de que 
los factores obtenidos no estén correlacionados entre sí. 
 
El primer paso del proceso consiste en calcular la matriz de correlaciones entre todas las variables 
originales para comprobar la adecuación del método de Análisis Factorial, que exige que las 
variables estén altamente correlacionadas puesto que, en otro caso, la simplificación buscada puede 
implicar una pérdida importante de información. Los indicadores que pueden utilizarse a tal fin son 
diversos (Bisquerra, 1989: 295-299):  
 
 El test de esfericidad de Barlett y el test de adecuación de la medida de Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) permiten rechazar la hipótesis nula de la no correlación entre las variables originales. 
 
 El test de esfericidad de Bartlett comprueba la hipótesis de que la matriz de correlaciones es 
una matriz identidad, es decir, que las intercorrelaciones entre las variables son ceros. 
Cuando este indicador toma valores altos, la hipótesis nula es rechazada con un determinado 
nivel de significación y se acepta la aplicación del análisis factorial. 
 
 Por otra parte, el test KMO mide la idoneidad de proceder al Análisis factorial en mayor 
medida cuanto más se aproxime a 1, no siendo aconsejable para valores próximos a cero 
pues significaría que las correlaciones entre pares de variables no pueden ser explicadas por 
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otras variables. De hecho, si se obtienen valores inferiores a 0,5, el método de componentes 
principales no se considera adecuado.  
 
El siguiente paso, consiste en obtener los factores representativos de los datos tratando de conseguir, 
por un lado, que cada variable original no tenga una importante presencia, llamada carga factorial, en 
la explicación de más de un factor y que dos factores diferentes tengan distribuciones distintas de 
cargas factoriales de las variables originales (Bello, Vázquez y Traspalacios, 1996: 208-209). 
Puesto que tenemos pocas variables de control (Tamaño y Edad) y ya hemos reducido a solo una, las 
variables de resultado (CREC_SOS_TIC), éste análisis sólo se aplicará a las 25 Variables de 
valoración global que afectan a los tres grupos de factores: Internos, sectoriales y del Entorno TIC. 
Así mismo, y aunque ello pueda suponer alguna pérdida de calidad, debemos de indicar que hemos 
realizado una aplicación independiente para las distintas variables explicativas vinculadas a un 
mismo grupo de dichos factores, tratando de conseguir en todos los casos una asociación lógica entre 
las variables originales y los factores obtenidos, a la vez de una alta fiabilidad. Por otra parte y dadas 
las particularidades de cada subsector TIC, realizaremos un análisis ACP independiente para cada 
uno de ellos (Figura 5.60), ya que nuestro objetico final es conocer los factores clave en cada uno de 
dichos subsectores. 
 
Figura 5.60: Reducción de variables con el Análisis de Componentes Principales 
Fuente: Elaboración Propia 
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6.2.1. Subsector de los Operadores  
Los resultados obtenidos al hacer el análisis ACP para los factores internos de los operadores se 








MATRIZ DE FACTORES INTERNOS EXPLICATIVOS EN LOS OPERADORES 
F1 F2  F3 F4 F5  F6 
















Cap. Financiera ,149 ,348 ,508 -,198 ,066 ,444 ,642 
Organización  -,399 ,042 ,021 ,772 -,012 -,078 ,763 
Calidad ,269 ,240 ,688 ,428 ,210 ,152 ,853 
Marketing ,415 ,566 -,049 ,082 ,347 -,314 ,720 
D. Estratégica ,270 ,350 ,219 ,313 ,242 ,650 ,822 
Producto / Servicio ,726 -,236 ,159 ,348 -,138 ,094 ,757 
Precio ,205 ,686 -,167 -,067 -,250 -,391 ,760 
Orient. al Cliente ,638 ,398 ,015 ,375 -,056 ,044 ,711 
Tecnología ,229 -,299 ,288 ,163 ,688 -,252 ,788 
Innovación ,166 ,252 ,450 ,182 ,642 ,389 ,890 
Conoc.y Cultura -,450 ,041 ,038 ,744 ,044 -,091 ,769 
Rec. Humanos ,155 -,291 -,540 ,203 -,039 ,350 ,566 
Varianza 2,198 1,730 1,313 1,270 1,106 1,007 
71,874 % de Varianza 18,318 1,313 1,270 1,106 1,007 ,832 
Acumulado 18,318 32,734 43,678 54,263 63,483 71,874 
Kaiser-Meyer-Olkin  ,698 
Calidad y Ajuste del Modelo: Aceptable Bartlett's Test of 
Sphericity 
A. Chi-Square 283,298 
df 66 
Sig. ,000 
Tabla 5.61: Análisis ACP  de los Factores internos en los Operadores   Fuente: Elab. Propia 
 
La solución factorial es buena
3
 ya que alcanza algo más del 70% de información restituida, y además 
presenta muy pocas variables con una comunalidad inferior a 0,60 (límite mínimo exigible para 
considerar una buena calidad de representación).  Además observamos cómo, el coeficiente KMO y 
la significación de la prueba de esfericidad de Barlett arrojan un resultado lo suficientemente 
adecuado para que se acepte la validez de la solución de forma global. 
                                                     
3
 Para considerar una buena solución factorial, debemos atender a dos aspectos básicamente: Por un lado la 
cantidad de información restituida por cada solución factorial  (% de varianza total y  comunalidad de las 
variables), y por otro lado, la propia operatividad de los factores seleccionados. Hemos de tener en cuenta 
también, que el objetivo del análisis factorial es siempre intentar explicar el máximo de información con el 
mínimo de factores posible. 
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En la solución hemos conseguido pasar de 12 factores iniciales a tan solo 6. Los nuevos factores son 
los siguientes: 
 
 Factor 1: Producto y Orientación. Agrupa las variables básicamente referidas al Producto 
/Servicio que ofrece el operador, y a la Orientación al Cliente que desarrollan. 
 Factor 2: Precio y Marketing. Engloba a las variables referidas al Precio ofrecido a los 
clientes, así como a las acciones de Marketing desarrolladas en el mercado. 
 Factor 3: Capacidad Financiera y Calidad. Agrupa las variables asociadas a los Recursos 
y Capacidades Financieras y a la Calidad de Servicio ofrecida a los clientes. 
 Factor 4: Organización y Conocimiento: Dentro de este factor están las variables referidas 
a por un lado, las Organización y Control Operativo, y por otro al Conocimiento y Cultura 
empresarial desarrolladas por el operador. 
 Factor 5: Tecnología e innovación. Agrupa las variables concernientes a la dotación 
tecnológica de la empresa y a la Capacidad de Innovación desarrollada por la misma. 
 Factor 6: Dirección Estratégica. Sólo agrupa a este concepto. 
 
Seguidamente en la Tabla 5.62 se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis ACP para los 
factores del sector. 
 
ANALISIS DE COMPONENTES  
PRINCIPALES (ACP) 
 
MATRIZ DE FACTORES DEL SECTOR EN LOS OPERADORES 













Inversiones en Infraestructuras -,026 ,153 ,850 ,046 ,750 
Compartición de Infraestructuras ,589 ,220 -,317 -,354 ,621 
Orientación a Mercado ,480 -,334 ,351 -,391 ,618 
Amenaza Nuevos Competidores -,089 ,844 ,244 -,038 ,782 
Poder de Negociación Clientes ,056 ,398 -,182 ,695 ,678 
Poder de Negociación Proveedores -,453 ,335 -,348 -,390 ,590 
Nuevos Productos Sustitutos ,701 ,461 ,052 -,116 ,720 
Alianzas con empresas del sector ,383 ,401 ,364 ,313 ,538 
Varianza 1,993 1,478 1,163 1,091 
71,552 % de Varianza 24,912 18,474 14,532 13,634 
Acumulado 24,912 43,386 57,918 71,552 
Kaiser-Meyer-Olkin  ,675 
Calidad y Ajuste del Modelo: Aceptable 
Bartlett's Test of Sphericity 
Ap Chi-Square 135,890 
df 28 
Sig. ,000 
Tabla 5.62: Análisis ACP  de los Factores del Sector en los Operadores   Fuente: Elab. Propia 
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En este caso, la solución factorial también llega al 70% de información restituida, y al igual que en el 
caso anterior también presenta muy pocas variables con una comunalidad inferior a 0,60.  
Comprobando, el coeficiente KMO y la significación de la prueba de esfericidad de Barlett, 
verificamos que el  análisis es adecuado. En la solución, hemos conseguido pasar de 8 factores 
iniciales a tan solo 4. Los nuevos factores son los siguientes: 
 
 Factor 7: Compartición de Infraestructuras y Nuevos productos. Agrupa las variables 
básicamente referidas a la Compartición de Infraestructuras existente en el mercado de los 
operadores, y a la amenaza de los Nuevos productos que pueden surgir en él. 
 Factor 8: Nuevos Competidores. Engloba a las variables referidas a la amenaza que sufre 
el mercado con la constante aparición de nuevos competidores. 
 Factor 9: Inversiones en Infraestructuras. Es referido al concepto de las inversiones que 
realizan los propios operadores en crear nuevas infraestructuras de comunicaciones en el 
mercado. 
 Factor 10: Poder de negociación de los Clientes. Éste último factor sectorial hace mención 
al creciente poder de negociación que existe en el mercado. 
 
Por último, en la Tabla 5.63 se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis ACP para los 






MATRIZ DE FACTORES DEL ENTORNO EN LOS 
OPERADORES 







Entorno Legal ,850 -,052 ,230 ,778 
Entorno Económico -,215 ,268 ,768 ,707 
Entorno Social ,467 ,475 ,463 ,658 
Entorno Político -,399 -,486 -,453 ,601 
Entorno Tecnológico ,296 ,639 ,439 ,689 
Varianza 1,275 1,194 1,098 
73,723 % de Varianza 25,493 23,872 21,959 
Acumulado 25,493 51,764 73,723 
Kaiser-Meyer-Olkin  ,709 
Calidad y Ajuste del 
Modelo: Aceptable Bartlett's Test of Sphericity 
Apr Chi-Square 71,967 
df 10 
Sig. ,000 
Tabla 5.63: Análisis ACP  de los Factores del Entorno en los Operadores  Fuente: Elab. Propia 
 
También aquí, la solución factorial es buena ya que representa el 73% de información restituida, no 
presenta variables con una comunalidad inferior a 0,60.  Por otro lado también en este caso, 
observando el coeficiente KMO y la significación de la prueba de esfericidad de Barlett, verificamos 
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que el  análisis es adecuado. En la solución hemos conseguido pasar de 5 factores iniciales a tan solo 
3. Los nuevos factores son los siguientes: 
 
 Factor 11: Entorno Legal. Este factor, como su nombre indica, engloba el entorno 
normativo y legislativo que afecta a los operadores en España. 
 Factor 12: Entorno Tecnológico. Engloba a las variables referidas al entorno Tecnológico 
que existe en el entorno de los operadores. 
 Factor 13: Entorno Económico. Este factor representa al entorno macroeconómico en que 
se hallan inmersos los operadores. 
Como resultado de éste análisis en los operadores, hemos pasado de 25 variables a tan sólo 13 
factores, con los que llegamos a explicar aproximadamente el 70% de nuestro modelo. 
6.2.2. Subsector de las Actividades Informáticas y Consultoría 
Los resultados obtenidos al hacer el análisis ACP para los factores internos de las Actividades 






MATRIZ DE FACTORES INTERNOS EXPLICATIVOS EN LAS 
ACTIVIDADES INFORMATICAS Y DE CONSULTORIA 
F1 F2  F3 F4 F5  












Capacidad Financiera ,282 ,430 -,293 ,339 ,405 ,629 
Organización  ,320 ,382 ,010 ,314 ,682 ,812 
Calidad ,760 ,230 ,249 -,227 ,229 ,796 
Marketing ,371 -,272 ,280 -,302 ,358 ,509 
Dirección Estratégica ,509 ,348 -,196 -,229 ,564 ,790 
Producto / Servicio ,802 ,262 -,149 ,191 -,028 ,772 
Precio ,162 ,022 ,716 -,235 -,140 ,663 
Orientación al Cliente ,106 -,129 ,738 ,290 -,235 ,711 
Tecnología ,339 ,790 ,124 ,341 ,117 ,884 
Innovación ,442 ,652 -,074 ,222 ,209 ,719 
Conocimiento y Cultura  ,492 -,333 -,089 ,673 -,122 ,828 
Recursos Humanos -,268 ,498 ,100 ,513 ,251 ,656 
Varianza 2,542 1,894 1,634 1,359 1,126 
71,289 % de Varianza 21,182 15,785 13,614 11,324 9,384 
Acumulado 21,182 36,967 50,580 61,905 71,289 
Kaiser-Meyer-Olkin  ,678 
Calidad y Ajuste de Modelo: Aceptable Bartlett's Test of 
Sphericity 
Apr. Chi-Square 749,835 
df 66 
Sig. ,000 
Tabla 5.64: Análisis ACP  de los Factores Internos en las Act. Informáticas y Consultoría  
Fuente: Elab. Propia 
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Como podemos apreciar la solución factorial es aceptable ya que alcanzamos el 70% de información 
restituida, y además solo existe una variable con una comunalidad inferior a 0,60.  Además 
observamos cómo, el coeficiente KMO y la significación de la prueba de esfericidad de Barlett 
arrojan unos resultados que proponen que se acepte la validez de la solución de forma global. Así, en 
la solución, hemos conseguido pasar de 12 factores iniciales a  tan solo 5. Los nuevos factores 
formados son los siguientes: 
 
 Factor 1: Producto y Calidad Agrupa las variables básicamente referidas al Producto 
/Servicio que ofrece la empresa y a la Calidad ofrecida a sus Clientes. 
 Factor 2: Tecnología e Innovación. Engloba a las variables referidas a la dotación 
Tecnológica, así como a las acciones de Innovación desarrolladas. 
 Factor 3: Precio y Orientación al Cliente. Agrupa las variables asociadas al Precio y a los 
aspectos relacionados con la Orientación de los clientes. 
 Factor 4: Conocimiento y Gestión de Recursos Humanos: Dentro de este factor están las 
variables referidas a por un lado, al Conocimiento y Cultura empresarial, y por otro a la 
Gestión de los Recursos Humanos dentro de la empresa. 
 Factor 5: Organización y Dirección estratégica. Agrupa las variables concernientes a la 
Organización y a la Dirección Estratégica desarrollada por la empresa. 
 
En la Tabla 5.65 se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis para los factores del sector. 
 
ANALISIS DE COMPONENTES  
PRINCIPALES (ACP) 
 
MATRIZ DE FACTORES DEL SECTOR EN LAS ACTIVIDADES 
INFORMÁTICAS y CONSULTORIA 
F6 F7 F8 








Empresas del Sector 
Inversiones en Infraestructuras ,436 ,239 ,659 ,681 
Compartición de Infraestructuras -,442 ,338 ,448 ,510 
Orientación a Mercado ,431 ,749 ,259 ,814 
Amenaza Nuevos Competidores ,389 ,432 ,408 ,504 
Poder de Negociación Clientes ,621 ,354 ,348 ,632 
Poder de Negociación Proveedores -,354 -,456 -,469 ,554 
Nuevos Productos Sustitutos ,426 ,429 ,487 ,602 
Alianzas con empresas del sector ,395 ,379 ,743 ,852 
Varianza 2,013 1,888 1,761 
70,778 % de Varianza 25,169 23,597 22,013 
Acumulado 25,169 48,766 70,778 
Kaiser-Meyer-Olkin  ,702 
Calidad y Ajuste del modelo: 
Aceptable Bartlett's Test of Sphericity 
Apr Chi-Square 588,810 
df 28,000 
Sig. ,000 
Tabla 5.65: Análisis ACP  de los Factores del Sector en las Actividades Informáticas y Consultoría 
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En este caso, la solución factorial también llega al 70% de información restituida, y existen pocas 
variables con baja comunalidad.  Comprobando, el coeficiente KMO y la significación de la prueba 
de esfericidad de Barlett, verificamos que el  análisis es adecuado. En la solución, hemos conseguido 
pasar de 8 factores iniciales a tan solo 4. Los nuevos factores son los siguientes: 
 
 Factor 6: Poder de negociación de los Clientes. Hace referencia sólo al poder de 
negociación de los clientes. 
 Factor 7: Orientación a Mercado. Únicamente engloba a las variables referidas a la 
orientación a mercado. 
 Factor 8: Inversiones en Infraestructuras y Alianzas con empresas del sector. Es 
referido al concepto de las inversiones que realizan los propios operadores en crear nuevas 
infraestructuras de comunicaciones en el mercado. 
Finalmente, en la Tabla 5.55 se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis ACP que afecta 
a los factores del entorno. 
 
ANALISIS DE COMPONENTES  
PRINCIPALES (ACP) 
 
MATRIZ DE FACTORES DEL ENTORNO EN LAS 






Entorno Legal ,584 ,511 ,602 
Entorno Económico -,483 ,778 ,838 
Entorno Social ,578 ,545 ,631 
Entorno Político ,588 ,535 ,633 
Entorno Tecnológico ,796 -,482 ,866 
Varianza 1,877 1,668 
70,904 % de Varianza 37,544 37,544 
Acumulado 33,360 70,904 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,674 
Calidad y Ajuste 
del Modelo: 
Aceptable 
Bartlett's Test of Sphericity 
Apr Chi-Square 61,504 
df 10,000 
Sig. ,000 
Tabla 5.66: Análisis ACP  de los Factores del Entorno en las Actividades Informáticas y Consultoría  
 
La solución factorial es aceptable porque engloba el 71% de información, no presenta variables con 
una comunalidad baja.  Por otro lado también en este caso, observando el coeficiente KMO y la 
significación de la prueba de esfericidad de Barlett, verificamos que el  análisis es adecuado. En la 
solución hemos conseguido pasar de 5 factores iniciales a tan solo 2. Los dos factores son los 
siguientes: 
 
 Factor 9: Entorno Tecnológico. Engloba a las variables referidas al entorno Tecnológico 
que existe en el entorno de las empresas. 
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 Factor 10: Entorno Económico. Este factor representa al entorno macroeconómico en que 
se hallan inmersos las empresas de éste subsector. 
Como resultado de éste análisis en este subsector, hemos pasado de 25 variables iniciales a tan sólo 
10 factores, con los que llegamos a explicar el 70% de la información. 
6.2.3. Subsector de la Fabricación 
A continuación, en la tabla 5.67,  se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis para los 






MATRIZ DE FACTORES INTERNOS EXPLICATIVOS  
EN LOS FABRICANTES 
F1 F2  F3 F4 F5  













Capacidad Financiera ,262 ,220 ,314 ,715 ,288 ,810 
Organización y Control Op. ,157 ,114 ,382 ,582 ,374 ,662 
Calidad ,068 ,201 ,786 ,086 -,169 ,699 
Marketing ,103 ,313 ,308 ,000 ,726 ,731 
Dirección Estratégica ,143 ,024 ,172 ,406 ,655 ,645 
Producto / Servicio ,104 ,267 ,654 ,352 ,433 ,821 
Precio ,352 ,736 ,261 -,061 ,218 ,785 
Orientación al Cliente ,397 ,639 ,056 -,082 ,169 ,605 
Tecnología ,179 -,304 ,011 ,720 ,316 ,743 
Innovación ,752 ,273 ,355 ,082 ,195 ,811 
Conoc.y Cultura Empresarial ,635 ,134 ,339 ,288 ,185 ,654 
Recursos Humanos ,581 ,133 ,330 ,285 ,314 ,644 
Varianza 2,138 1,952 1,648 1,581 1,178 
70,816 % de Varianza 17,818 16,263 13,737 13,178 9,820 
Acumulado 17,818 34,080 47,817 60,995 70,816 
Kaiser-Meyer-Olkin  ,644 
Calidad y Aujste de Modelo: Aceptable 
Bartlett's Test of Sphericity 
Ap Chi-Square 85,476 
df 66 
Sig. ,000 
Tabla 5.67: Análisis ACP  de los Factores Internos en los Fabricantes   Fuente: Elaboración Propia 
 
Como podemos apreciar la solución factorial es aceptable (70% de información restituida), y además 
las variables presentan una buena comunalidad.  Además observamos cómo, el coeficiente KMO y la 
significación de la prueba de esfericidad de Barlett arrojan unos resultados que proponen que se 
acepte la validez de la solución de forma global. Así, en la solución, hemos conseguido pasar de 12 
factores iniciales a  tan solo 5. Los nuevos factores formados son los siguientes: 
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 Factor 1: Innovación y Conocimiento. Agrupa las variables básicamente referidas a la 
Innovación y al Conocimiento y cultura empresarial. 
 Factor 2: Precio y Orientación al Cliente. Agrupa las variables asociadas al Precio y a los 
aspectos relacionados con la Orientación de los clientes.. 
 Factor 3: Producto y Calidad. Asocia las variables relacionadas con el Producto  y con la 
Calidad ofrecida a los clientes. 
 Factor 4: Tecnología y Capacidad Financiera: Dentro de este factor están las variables 
referidas a por un lado, a la dotación Tecnológica, y por otro a la Capacidad Financiera de la 
empresa. 
 Factor 5: Marketing y Estrategia. Agrupa las variables concernientes al Marketing  y a la 
Dirección Estratégica desarrollada por la empresa. 
 
En la Tabla 5.68 se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis para los factores del sector. 
 
ANALISIS DE COMPONENTES  
PRINCIPALES (ACP) 
 
MATRIZ DE FACTORES DEL SECTOR EN LOS 
FABRICANTES 














Inversiones en Infraestructuras ,204 ,844 ,234 ,809 
Compartición de Infraestructuras ,370 ,498 ,466 ,602 
Orientación a Mercado ,256 ,397 ,750 ,785 
Amenaza Nuevos Competidores -,764 -,253 -,437 ,838 
Poder de Negociación Clientes -,387 -,493 -,482 ,625 
Poder de Negociación Proveedores -,467 -,392 -,457 ,581 
Nuevos Productos Sustitutos -,682 -,275 -,283 ,621 
Alianzas con empresas del sector ,221 ,359 ,618 ,560 
Varianza 2,370 1,922 1,472 
72,047 % de Varianza 29,628 24,020 18,398 
Acumulado 29,628 53,649 72,047 
Kaiser-Meyer-Olkin ,658 
Calidad y Ajuste del modelo: 
Aceptable Bartlett's Test of Sphericity 
Apr Chi-Square 28,769 
df 28 
Sig. ,001 
Tabla 5.68: Análisis ACP  de los Factores del Sector en los Fabricantes   Fuente: Elaboración Propia 
 
En este caso, la solución factorial también llega al 72% de información y existen pocas variables con 
baja comunalidad.  Comprobando, el coeficiente KMO y la significación de la prueba de esfericidad 
de Barlett, verificamos que el  análisis es adecuado. En la solución, hemos conseguido pasar de 8 
factores iniciales a tan solo 3. Los nuevos factores son los siguientes: 
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 Factor 6: Nuevos Productos y Amenaza de nuevos Competidores. Hace referencia a la 
posible aparición de nuevos productos y la constante amenaza de que surjan nuevos 
competidores en el mercado, sobre todo de otros países como China. 
 Factor 7: Inversiones en Infraestructuras. Es referido al concepto de las inversiones que 
realizan las empresas del sector en crear nuevas infraestructuras de comunicaciones en el 
mercado y que por tanto afectan a la industria TIC. 
 Factor 8: Orientación a Mercado y Alianzas con empresas del sector. Engloba a las 
variables referidas a la orientación a mercado y a los posibles acuerdos de colaboración con 
otras empresas del sector. 
Finalmente, en la Tabla 5.69 se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis ACP que afecta 
a los factores del entorno. 
 
ANALISIS DE COMPONENTES  
PRINCIPALES (ACP) 
 
MATRIZ DE FACTORES DEL ENTORNO 
EN LOS FABRICANTES 
F9 F10 





Entorno Legal ,710 ,417 ,679 
Entorno Económico -,424 ,737 ,723 
Entorno Social ,524 ,556 ,584 
Entorno Político ,559 ,543 ,607 
Entorno Tecnológico ,880 -,277 ,851 
Varianza 1,987 1,755 
69,232 % de Varianza 39,741 35,091 
Acumulado 34,141 69,232 





Bartlett's Test of Sphericity 
Apr. Chi-Square 27,318 
df 10 
Sig. ,002 
Tabla 5.69: Análisis ACP  de los Factores del Entorno en los Fabricantes Fuente: Elaboración Propia 
 
La solución factorial es aceptable porque engloba casi el 70% de información y presenta sólo una 
variable con una comunalidad baja.  Por otro lado también en este caso, observando el coeficiente 
KMO y la significación de la prueba de esfericidad de Barlett, verificamos que el  análisis es 
adecuado. En la solución hemos conseguido pasar de 5 factores iniciales a tan solo 2. Los dos 
factores son los siguientes: 
 
 Factor 9: Entorno Tecnológico y Legislativo. Engloba a las variables referidas al entorno 
Tecnológico y Legal que existe en el entorno de los fabricantes TIC. 
 Factor 10: Entorno Económico. Este factor representa al entorno macroeconómico en que 
se hallan inmersos las empresas de éste subsector. 
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Como resultado de éste análisis en el subsector de la fabricación, hemos pasado de 25 variables a tan 
sólo 10 factores, con los que llegamos a explicar el 70% de la casuística de nuestro modelo. 
6.2.4. Subsector del Comercio TIC 
A continuación, en la tabla 5.70,  se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis para los 






MATRIZ DE FACTORES INTERNOS EXPLICATIVOS EN EL COMERCIO 














Capacidad Financiera -,189 -,236 -,134 ,407 ,669 ,722 
Organización y Control  ,171 ,023 ,265 ,684 ,255 ,632 
Calidad ,345 ,447 ,110 ,677 ,244 ,848 
Marketing ,186 ,355 ,703 -,054 ,030 ,659 
Dirección Estratégica ,435 ,357 ,431 ,271 ,252 ,640 
Producto / Servicio ,252 ,687 -,180 -,224 -,149 ,640 
Precio ,722 ,109 ,215 ,176 -,158 ,635 
Orientación al Cliente ,337 ,197 ,791 -,021 ,095 ,787 
Tecnología ,159 ,222 ,238 ,394 ,683 ,753 
Innovación ,342 ,207 ,255 ,413 ,642 ,807 
Conoc y Cultura Empr. -,014 ,617 ,325 ,603 -,189 ,885 
Recursos Humanos ,343 ,599 -,223 ,446 ,290 ,809 
Varianza 2,328 1,969 1,576 1,376 1,292 
71,172 % de Varianza 19,396 16,404 13,137 11,464 10,771 
Acumulado 19,396 35,801 48,938 60,402 71,172 
Kaiser-Meyer-Olkin  ,674 
Calidad y Aujste de Modelo: Aceptable 




Tabla 5.70: Análisis ACP  de los Factores Internos en el Comercio TIC  Fuente: Elaboración Propia 
 
Como podemos apreciar la solución factorial es aceptable (70% de información restituida), y además 
las variables presentan una buena comunalidad.  Además observamos cómo, el coeficiente KMO y la 
significación de la prueba de esfericidad de Barlett arrojan unos resultados que proponen que se 
acepte la validez de la solución de forma global. Así, en la solución, hemos conseguido pasar de 12 
factores iniciales a  tan solo 5. Los nuevos factores formados son los siguientes: 
 
 Factor 1: Precio Agrupa únicamente las variables referidas al Precio. 
 Factor 2: Producto y Conocimiento. Engloba a las variables referidas al Producto y al 
Conocimiento creado en la empresa. 
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 Factor 3: Marketing y Orientación al Cliente. Agrupa las variables asociadas al 
Marketing y a la Orientación al Cliente. 
 Factor 4: Calidad y Organización: Dentro de este factor están las variables referidas a la 
Calidad, y por otro lado a la Organización y Control Operativo dentro de la empresa. 
 Factor 5: Capacidad Financiera, Tecnología e Innovación. Agrupa las variables 
concernientes a la Capacidad Financiera, a la Dotación Tecnológica y a la Innovación 
desarrollada por la empresa. 
 
En la Tabla 5.71 se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis para los factores del sector. 
 
ANALISIS DE COMPONENTES  
PRINCIPALES (ACP) 
 
MATRIZ DE FACTORES DEL SECTOR EN EL COMERCIO 















Inversiones en Infraestructuras ,385 ,357 ,614 ,652 
Compartición de Infraestructuras ,474 ,387 -,488 ,612 
Orientación a Mercado ,123 ,549 ,658 ,749 
Amenaza Nuevos Competidores ,750 -,051 ,431 ,750 
Poder de Negociación Clientes -,684 -,518 -,154 ,760 
Poder de Negociación Proveedores -,331 ,738 -,351 ,777 
Nuevos Productos Sustitutos -,368 ,471 -,455 ,564 
Alianzas con empresas del sector ,371 ,176 ,726 ,696 
Varianza 2,137 1,865 1,690 
71,153 % de Varianza 26,714 23,317 21,122 
Acumulado 26,714 50,031 71,153 
Kaiser-Meyer-Olkin. ,678 
Calidad y Ajuste del modelo: 
Aceptable Bartlett's Test of Sphericity 
Aprox. Chi-Square 31,769 
df 28 
Sig. ,001 
Tabla 5.71: Análisis ACP  de los Factores del Sector en el Comercio  Fuente: Elaboración Propia 
 
En este caso, la solución factorial también llega al 71,15% de información, y existen pocas variables 
con baja comunalidad.  Comprobando, el coeficiente KMO y la significación de la prueba de 
esfericidad de Barlett, verificamos que el  análisis es adecuado. En la solución, hemos conseguido 
pasar de 8 factores iniciales a tan solo 3. Los nuevos factores son los siguientes: 
 
 Factor 6: Poder de negociación de los Clientes y Amenazas de nuevos competidores. 
Hace referencia al poder de negociación de los clientes y a la constante amenaza de 
aparición de nuevos competidores. 
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 Factor 7: Poder de negociación de los Proveedores. Únicamente engloba a las variables 
referidas al poder de negociación de los Proveedores. 
 Factor 8: Orientación a Mercado y Alianzas con empresas del sector. Engloba a las 
variables referidas a la orientación a mercado y a los posibles acuerdos de colaboración con 
otras empresas del sector. 
Finalmente, en la Tabla 5.72 se muestran los resultados obtenidos al hacer el análisis ACP que afecta 
a los factores del entorno. 
 
ANALISIS DE COMPONENTES  
PRINCIPALES (ACP) 
 
MATRIZ DE FACTORES DEL ENTORNO  
EN EL COMERCIO TIC 
F9 F10 




Entorno Legal ,564 ,573 ,646 
Entorno Económico ,770 -,395 ,749 
Entorno Social ,589 ,568 ,670 
Entorno Político -,533 -,563 ,601 
Entorno Tecnológico -,396 ,795 ,788 
Varianza 2,077 1,580 
73,145 % de Varianza 41,549 31,596 
Acumulado 41,549 73,145 





Bartlett's Test of Sphericity 
Apr. Chi-Square 34,760 
df 10 
Sig. ,000 
Tabla 5.72: Análisis ACP  de los Factores del Entorno en el Comercio TIC  Fuente: Elaboración Propia 
 
La solución factorial es buena porque llega al 73,145% de  la información y no presenta variables 
con una baja comunalidad.  Por otro lado también en este caso, observando el coeficiente KMO y la 
significación de la prueba de esfericidad de Barlett, verificamos que el  análisis es adecuado. En la 
solución hemos conseguido pasar de 5 factores iniciales a tan solo 2. Los dos factores son los 
siguientes: 
 
 Factor 9: Entorno Tecnológico. Engloba a las variables referidas al entorno Tecnológico 
que existe en el entorno de las empresas del Comercio TIC. 
 Factor 10: Entorno Económico. Este factor representa al entorno macroeconómico en que 
se hallan inmersos las empresas de éste subsector. 
Como resultado final de éste análisis en el subsector del Comercio TIC, hemos pasado de tener 25 
variables iniciales a tan sólo 10 factores, de forma que con ellos, podemos llegar a explicar 
aproximadamente el 70% de la información. 
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6.3. El Modelo de Regresión Lineal Múltiple (MRL) 
Una vez realizados los diferentes estudios descriptivos expuestos en los apartados anteriores, 
seguidamente se va a analizar la misma información obtenida pero dando un paso más en su nivel de 
su tratamiento con la adopción de un enfoque explicativo desde el cual tratar de identificar las 
relaciones causa-efecto que puedan manifestarse entre el conjunto de variables dependientes e 
independientes contempladas. 
 
De este modo, se pretende aplicar en la realidad el modelo teórico propuesto para determinar, entre 
los diversos factores empresariales contemplados, cuáles son aquellos que influyen de forma 
relevante en los resultados alcanzados por las empresas del sector TIC, y en qué medida ejercen esa 
influencia, identificando de este modo la estructura de dependencia que mejor explique su 
comportamiento. 
 
El análisis de regresión es un procedimiento para analizar las relaciones de asociación entre una 
variable dependiente métrica y más variables (múltiple) independientes también métricas. 
 
La técnica estadística utilizada ha sido la Regresión Lineal Múltiple que permite, dada una variable 
dependiente a explicar y un conjunto de variables independientes cuantitativas, obtener una función 
lineal de tales variables con la cual explicar o predecir el valor de la variable dependiente. Para su 
aplicación correcta deben cumplirse diversos supuestos paramétricos: todas las variables deben 
ajustarse a una distribución normal; sus errores aleatorios deben seguir una misma dispersión 
(condición de homocedasticiadad); las variables explicativas incluidas deben ser independientes 
entre sí; y se supone también la existencia de una relación lineal aditiva entre las variables 
explicativas y las variables a explicar (Bisquerra, 1989:197-198; Hair, 1999:144). 
 
La técnica multivariable aplicada en este caso ha sido la regresión múltiple según el procedimiento 
de pasos sucesivos. Esta metodología consiste en la determinación de las variables explicativas que 
forman parte de la ecuación de regresión lineal a partir de su sucesiva selección, introduciendo o 
suprimiendo una variable en cada paso, en función del grado de correlación parcial de la variable 
independiente con la variable dependiente y siempre que cumpla la condición de entrada establecida.  
 
El proceso se va repitiendo hasta que ninguna de las variables de fuera de la ecuación cumpla el 
criterio de entrada; y ninguna de las variables incluidas cumpla el criterio de salida. 
 
La salida del programa informático empleado proporciona, además de los coeficientes de la recta de 
regresión de las variables incluidas, información que permite la valoración de la bondad del ajuste 
finalmente obtenido, utilizándose a este fin dos indicadores: el coeficiente de determinación ajustado 
y el estadístico Durbin-Watson.  
 
El coeficiente de determinación se interpreta como la parte de variabilidad de la variable dependiente 
que viene explicada por las variables independientes y se utiliza como una medida global de ajuste 
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del modelo, pudiendo tomar valores entre cero y uno. En la práctica se recomienda utilizar el 
indicador del coeficiente de determinación ajustado porque no tiende a sobreestimar el verdadero 
coeficiente de la población; y porque no aumenta cuando se incrementa el número de variables 
incluidas en la ecuación.  
 
Por su parte, el indicador Durbin-Watson informa de lo apropiado del modelo ajustado al analizar el 
comportamiento de los residuos de la regresión con la expectativa de que presenten unas similares 
características. Si su valor es próximo a dos, los residuos no están correlacionados pero si, por el 
contrario, se aproxima a cero o a cuatro, significa la existencia de una autocorrelación positiva o 
negativa respectivamente y, por lo tanto, debería considerase incorrecta la aplicación del modelo. 
 
La utilización como variables de los factores obtenidos en el análisis factorial, y el hecho de tratarse 
de variables normalizadas, garantiza el cumplimiento de los requisitos de aplicación impuestos por 
esta metodología causal en términos de las hipótesis de normalidad de las variables y la condición de 
homocedasticidad. 
 
Por otra parte, hay que recordar que el sino del coeficiente de regresión parcial  de una variable 
puede no ser el mismo que el del coeficiente de correlación simple entre esa variable y la 
dependiente .Esto se produce a los ajustes que se llevan a cabo para obtener la mejor ecuación 
posible. Aunque existen diferentes explicaciones para justificar el cambio de signo de un coeficiente 
de regresión, una de las que deben ser más seriamente consideradas es la presencia de un alto grado 
de asociación entre alguna de las variables independientes (Colinealidad). 
 
Respecto a las pruebas de significación. Las pruebas t y sus niveles críticos sirven para contrastar la 
hipótesis nula de que un coeficiente de regresión vale 0 en la población. Niveles críticos (Sig) muy 
pequeños (generalmente menores que 0,05) indican que debemos rechazar la hipótesis nula. Un 
coeficiente de cero indica ausencia de relación lineal, de modo que los coeficientes 
significativamente distinto de cero, informan sobre qué variables son relevantes en la ecuación de 
regresión. 
 
Por último, para analizar el ajuste del modelo, empleamos el coeficiente de correlación múltiple, su 
cuadrado corregido y no corregido, y el error típico de los residuos. También verificamos mediante 
la tabla resumen de Anova, que contiene al estadístico F de Fisher-Snedecor para contrastar la 
hipotésis nula de que el coeficiente de correlación múltiple es igual a cero. Por tanto, con el 
estadístico F, podemos evaluar si el ajuste general de la ecuación de regresión es significativo. 
6.3.1. Subsector de los Operadores 
Del anterior análisis ACP realizado sobre los factores de los operadores, tenemos como resultado 13 
factores explicativos del Crecimiento sostenido TIC en éste subsector. Realizando el análisis de 
regresión, añadiendo las variables de control, obtenemos la tabla 5.73. 
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( B ) 
Constante (Constant) .--- ,001 
F. Control 
Tamaño Operadores ,226 ,000 
Edad Operadores -,157 ,002 
F. Internos 
Producto y Orientación Cliente ,762 ,000 
Precio y Marketing -,731 ,000 
Capacidad Financiera y Calidad ,571 ,000 
Organización y Conocimiento ,559 ,001 
Tecnología e Innovación ,327 ,002 
Dirección Estratégica -,146 ,001 
F. Sector 
Compartición Infraestructuras y Nuevos Productos ,687 ,002 
Nuevos Competidores  -,631 ,001 
Inversiones en Infraestructuras  ,423 ,003 
Poder Negociación Clientes -,445 ,004 
F. Entorno 
Entorno Legal -,641 ,000 
Entorno  Tecnológico ,580 ,001 
Entorno  Económico -,551 ,000 
Parámetros 
del Modelo 






Estadístico F 11,014 
Sig. ,001 
Tabla 5.73: Análisis MRL en los Operadores     Fuente: Elaboración Propia 
 
En primer lugar debemos valorar la calidad de la solución obtenida. Vemos que el nivel de ajuste es 
aceptable (R-Sq=68,2%), y mediante el estadístico F, que el ajuste general del modelo es 
significativo. También vemos que todos los coeficientes resultan significativos, dado que pasan el 
test de validación individual con un nivel de confianza del al menos del 90% (p=0,10). Se trata, por 
tanto, de una regresión de una calidad aceptable. 
Como podemos comprobar, observando los coeficientes estandarizados Beta 
4
, los factores internos 
más relevantes son el que une el Producto y la Orientación al Cliente, seguido  del factor que une el 
Precio y el Marketing. 
                                                     
4
 Los Coeficientes Beta están basados en las puntuaciones típicas y, por tanto, son directamente comparables 
entre sí. Indican la cantidad de cambio, en puntuaciones típicas, que se producirá en la variable dependiente por 
cada cambio de una unidad en la correspondiente variable independiente (manteniendo constante el resto de las 
variables independientes).Estos coeficientes proporcionan una pista muy útil sobre la importancia relativa de c
ada variable independiente en la ecuación de regresión.  En general, una variable tiene tanto más peso 
(importancia) en la ecuación de regresión cuanto mayor (en valor absoluto) es su coeficiente de regresión 
estandarizado.  
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Respecto a los factores del sector, son destacables como más significativos por lado, el factor que 
une la Compartición de nuevas Infraestructuras y los nuevos productos; y por otro el factor que 
representa la amenaza de nuevos competidores. 
Finalmente, observando los factores del entorno nos damos cuenta que los más significativos son el 
entorno Legal y el entorno Tecnológico. 
6.3.2. Subsector de las Actividades Informáticas y Consultoría 
Del anterior análisis ACP realizado sobre los factores del subsector de las Actividades Informáticas y 
Consultoría, obtuvimos como resultado 10 factores explicativos del Crecimiento sostenido TIC. 
Realizando ahora el análisis de regresión correspondiente, obtenemos la tabla 5.74. 
 
Factores Explicativos del Crecimiento Sostenido en las Actividades 




( B ) 
Constante (Constant)                    .--- ,000 
F. Control 
Tamaño  ,014 ,004 
Edad  -,114 ,001 
F. Internos 
Producto y Calidad ,743 ,002 
Tecnología e Innovación -,728 ,001 
Precio y Orientación al Cliente ,631 ,000 
Conocimiento y RRHH ,322 ,003 
Organización y Dirección Estratégica ,035 ,004 
F. Sector 
Poder de Negociación de Clientes ,681 ,000 
Orientación a Mercado -,529 ,000 
Inversiones en Infraestructuras y Alianzas con Empresas del Sector ,468 ,003 
F. Entorno 
Entorno Tecnológico ,652 ,000 
Entorno Económico -,452 ,000 
Parámetros 
del Modelo 






Estadístico F 59,003 
Sig. ,000 
Tabla 5.74: Análisis MRL en las Actividades Informáticas y Consultoría   Fuente: Elaboración Propia 
 
En la tabla verificamos que el nivel de ajuste es aceptable (R-Sq=70,1%), y mediante el estadístico F, 
que el ajuste general del modelo es significativo. También vemos que todos los coeficientes resultan 
significativos, dado que pasan el test de validación individual con un nivel de confianza del al menos 
del 90%. Se trata, por tanto, de una regresión de una buena calidad. Mediante los coeficientes B, 
apreciamos como los factores internos explicativos del Crecimiento sostenido TIC son por orden de 
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importancia: el producto y la calidad, la Tecnología e Innovación y por último, el factor que une las 
variables relacionadas con el Precio y la Orientación al Cliente.  
Respecto a los factores del sector, los que más influyen son sobre todo, el poder de negociación de 
los clientes y en menor medida la Orientación a mercado. 
Por último, observando los factores del entorno apreciamos como el más significativo en el 
Tecnológico, estando el Económico en segundo lugar. 
6.3.3. Subsector de la Fabricación 
Como en los casos anteriores, del análisis ACP que hicimos sobre los factores del subsector de la 
Fabricación,  obtuvimos como resultado 10 factores explicativos. Realizando ahora el análisis de 
regresión correspondiente, obtenemos la tabla 5.75. 
 




( B ) 
Constante (Constant)  .--- ,000 
F. Control 
Tamaño Fabricante ,287 ,032 
Edad Fabricante -,376 ,002 
F. Internos 
Innovación y Conocimiento -,721 ,000 
Precio y Orientación al Cliente ,738 ,000 
Producto y Calidad ,684 ,001 
Tecnología y Capacidad Financiera -,695 ,006 
Marketing y Estrategia ,341 ,021 
F. Sector 
Nuevos Productos y Amenazas de Nuevos Competidores -,627 ,016 
Inversiones en Infraestructuras ,501 ,003 
Orientación a Mercado y Alianzas con empresas del Sector ,336 ,023 
F. Entorno 
Entorno  Tecnológico y Legislativo ,552 ,006 
Entorno Económico -,495 ,022 
Parámetros del 
Modelo 






Estadístico F 5,107 
Sig. ,001 
Tabla 5.75: Análisis MRL en las Actividades Informáticas y Consultoría   Fuente: Elaboración Propia 
 
En la tabla verificamos que el nivel de ajuste es aceptable (R-Sq=65,7%), y mediante el estadístico F, 
que el ajuste general del modelo es significativo. También vemos que todos los coeficientes resultan 
significativos, dado que pasan el test de validación individual con un nivel de confianza del al menos 
del 90%. Se trata, por tanto, de una regresión de calidad aceptable. 
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Mediante los coeficientes B, apreciamos como los factores internos explicativos del Crecimiento 
sostenido TIC son: el factor que representa la Innovación y el Conocimiento, y el factor que engloba 
el Precio y la Orientación al Cliente. Respecto a los factores del sector, los que más influyen son 
sobre todo, los nuevos productos y la amenaza de nuevos competidores y las inversiones en 
infraestructuras que se puedan realizar. 
Por último, observando los factores del entorno, apreciamos como el más significativo, es el factor 
que une el entorno Tecnológico y el Legislativo. Posteriormente y en segundo orden de importancia, 
encontramos el Entorno Económico. 
6.3.4. Subsector del Comercio TIC 
Del anterior análisis ACP realizado sobre los factores del subsector del Comercio TIC, obtuvimos 
como resultado 10 factores explicativos del Crecimiento sostenido TIC. Realizando ahora el análisis 
de regresión correspondiente, obtenemos la tabla 5.76. 
 




( B ) 
Constante (Constant)  .--- ,000 
F. Control 
Tamaño Comercio ,256 ,023 
Edad Comercio -,184 ,031 
F. Internos 
Precio ,725 ,000 
Producto y Conocimiento -,664 ,001 
Marketing y Orientación al Cliente -,513 ,001 
Calidad y Organización ,214 ,012 
Capacidad Financiera, Tecnología e Innovación ,257 ,036 
F. Sector 
Poder de Negociación de Clientes y Amenazas Nuevos Competidores -,619 ,069 
Poder de Negociación de de Proveedores -,522 ,003 
Orientación a Mercado y Alianzas con empresas del Sector ,328 ,002 
F. Entorno 
Entorno  Económico -,645 ,000 
Entorno  Tecnológico  ,554 ,010 
Parámetros 
del Modelo 






Estadístico F 12 
Sig. ,000 
Tabla 5.76: Análisis MRL en el Comercio TIC     Fuente: Elaboración Propia 
 
En la tabla verificamos una vez más, que el nivel de ajuste es aceptable (R-Sq=69,7%), y mediante el 
estadístico F que el ajuste general del modelo es significativo. También vemos que todos los 
coeficientes resultan significativos, dado que pasan el test de validación individual con un nivel de 
confianza del al menos del 90%. Se trata, por tanto, de una regresión de calidad aceptable. 
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Mediante los coeficientes B, apreciamos como los factores internos explicativos del Crecimiento 
sostenido TIC son: principalmente el Precio, seguido del factor que representa el Producto ofrecido y 
el Conocimiento, y finalmente cabe destacar el factor que engloba el Marketing  y la Orientación al 
Cliente.  
Respecto a los factores del sector, los que más influyen son sobre todo, el que une el Poder de 
negociación de los clientes y la amenaza de nuevos productos; y posteriormente el que representa el 
poder de negociación de los proveedores. 
Por último, observando los factores del entorno apreciamos como el más significativo, es 
Económico, seguido del Entorno Tecnológico. 
6.4. Resumen de los Factores más relevantes en las empresas TIC´s  
 
Después de todos los análisis estadísticos realizados con las diferentes técnicas de análisis 
cuantitativo,  y como resumen; mostramos por cada subsector TIC, los factores que se consideran 
más relevantes, clasificados según su media de valoración global 
6.4.1. Factores relevantes en el Subsector de los Operadores 
Respecto a los factores relativos a las capacidades internas de la empresa en los Operadores, 
encontramos cuatro elementos Clave, desde el punto de vista meramente cuantitativo, tal y como se 
muestra en la Figura 5.77 
 
 
Figura 5.77: Factores Internos Clave en los Operadores   Fuente: Elaboración Propia 
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El primero de todos ellos es la Orientación al Cliente, factor que comenzó a tener importancia hace 
unos años y que ha día de hoy se ha convertido en un referente a tener en cuenta para todos los 
operadores.  
Le sigue en importancia el Precio,  elemento en el que siempre hay que procurar estar alineado con la 
competencia.  
En tercera posición, encontramos las características del Producto y o Servicio ofrecido a los Clientes 
y en una cuarta posición encontramos la Capacidad Financiera necesaria en la mayoría de los 
Operadores para llevar a cabo inversiones en crear infraestructuras o en el alquiler del uso de las 
mimas. 
En cuanto a los factores del sector que afectan a los operadores encontramos los indicados en la 
figura 5.78.  
 
Figura 5.78: Factores Clave del Sector en los Operadores    Fuente: Elaboración Propia 
 
Como podemos apreciar, respecto al sector y referente a los operadores, existen cuatro factores 
clave. El primero, es el hecho de que se puedan compartir las infraestructuras, algo necesario para 
asegurar la competencia entre los operadores, y sobre todo para que puedan permitir  la existencia de 
los denominados “operadores virtuales”. 
En segundo lugar, y debido a la creciente posibilidad de entrada en este mercado de nuevos 
competidores.  
En tercer lugar, encontramos las inversiones en las nuevas infraestructuras. Estas inversiones se 
tornan  necesarias para cubrir adecuadamente las necesidades de los clientes.  
Finalmente, el cuarto factor más importante desde el punto de vista cuantitativo es, el considerable 
aumento de la capacidad de negociación del cliente. Antiguamente, los clientes debían de aceptar las 
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tarifas ofrecidas por los pocos operadores que coexistían en el mercado, pero esta circunstancia ha 
cambiado en favor del cliente, ya que en estos momentos dispone de innumerables alternativas. 
Finalmente los factores del entorno que afectan a los operadores, los encontramos los indicados en la 
Figura 5.79. 
 
Figura 5.79: Factores Clave del Entorno en los Operadores    Fuente: Elaboración Propia 
 
En lo que respecta al entorno, encontramos en primer lugar al Entorno Legislativo, que por otra parte 
era algo de esperar, ya que como estudiamos en capítulos anteriores, de organismos como la CMT 
depende que se aplique las leyes para asegurar que no se produzcan abusos por parte de los 
operadores dominantes. Por ejemplo, antiguamente los clientes debían de aceptar las tarifas ofrecidas 
por los tres operadores dominantes Movistar, Vodafone y Orange y que  a la hora de la verdad no se 
diferenciaban en gran medida unas de otras. Por este hecho, la CMT les denunció en ciertas 
ocasiones por pactar precios. En estos momentos, los organismos legislativos y reguladores tanto 
españoles como europeos, realizan una labor indispensable para asegurar unas condiciones fiables y 
efectivas en el mercado. 
 En segundo lugar encontramos el entorno económico, factor que se ha mostrado de gran importancia 
y siempre a tener en cuenta, para definir las políticas adecuadas de precio y analizar las 
correspondientes estrategias empresariales competitivas.  
Por último y en tercer lugar,  encontramos el entorno Tecnológico, factor que también afecta en gran 
medida al operador, ya que  si no se encuentra al día respecto a éste aspecto, se puede quedar en 
poco tiempo, obsoleto y fuera del mercado, con la correspondiente pérdida de clientes. Relativo a 
este aspecto, debemos de recordar como las diferentes  tecnologías de conexión van apareciendo con 
gran rapidez en el entorno de los operadores (actualmente estamos inmersos en el 4G,  pero para 
2020 ya se prevé que aparezca el 5G), y de ellos depende, ir realizando las provisiones financieras y 
las estrategias apropiadas de implantación de cara al futuro. 
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6.4.2. Factores relevantes en el Subsector de las Actividades 
Informáticas y Consultoría 
Respecto a los factores relativos a las capacidades internas de la empresa en las Actividades 
Informáticas y Consultoría, encontramos desde el punto de vista meramente cuantitativo, otros 4 
elementos Clave, tal y como se muestra en la Figura 5.80. 
 
Figura 5.80: Factores Internos Clave en las Act. Informáticas y Consultoría    Fuente: Elab. Propia 
 
El primero de todos ellos es el Producto ó Servicio ofrecido al cliente. Podemos afirmar que el 
Producto, desde el punto de vista cuantitativo,  es el rey. Una de las principales razones de la 
existencia de la informática y la consultoría es, ofrecer “algo” a los clientes que le haga las cosas más 
fáciles desde la perspectiva empresarial, sobre todo en los aspectos que se refrieren a la: 
funcionalidad, productividad y organización. 
En segundo lugar, encontramos el factor referido a la Tecnología, elemento indispensable en éste 
subsector, pues gran parte de su actividad se basa precisamente en él. Dominar la tecnología en los 
aspectos relativos a la implantación y uso adecuado en los ámbitos empresariales es vital, para llevar 
a cabo los proyectos empresariales requeridos. 
Le sigue en importancia el Precio,  elemento que siempre hay que tener en cuenta, puesto que si el 
precio del producto ó servicio ofrecido es demasiado alto, el cliente recurrirá sin problemas a otra de 
las muchas empresas del segmento. 
Finalmente, en cuarta posición encontramos el Conocimiento y la cultura empresarial. Éste factor, 
aunque tiene un media inferior respecto a los tres anteriores, merece la pena ser incluido en nuestro 
particular ranking, ya que a través del conocimiento y la experiencia de los trabajadores de las 
empresas de éste subsector de actividad, se pueden llegar a implantar las diversas soluciones y 
servicios ofrecidos a sus clientes. 
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En cuanto a los factores del sector que afectan a las Actividades Informáticas y Consultoría 
encontramos los indicados en la figura 5.81.  
 
Figura 5.81: Factores Clave del Sector en las Act. Informáticas y Consultoría    Fuente: Elab. Propia 
 
Como podemos apreciar, respecto al sector y desde el análisis cuantitativo, existen tres factores 
clave. El primero, es el indudable poder de negociación de los clientes que existe sobre todo en este 
subsector de actividad TIC. Esto es en parte debido, a la gran cantidad de empresas que han ido 
apareciendo en España dedicadas a estas actividades. Empresas que en general, tienen entre ellas 
poca diferenciación y que por tanto proporcionan a los clientes un poder de negociación en las 
condiciones de contratación no vistas hasta ahora. 
En segundo lugar, encontramos la Orientación al mercado. Las empresas deben de saber en todo 
momento que es lo que demanda el mercado, que tipo de soluciones son las que mejor responden a 
sus necesidades y que tecnologías de implantación son las preferidas para llevarlas a cabo. Es por 
tanto un factor del sector que tiene que ser constantemente vigilado por todas las empresas que 
realicen actividades relacionadas con la informática y la consultoría. 
En tercer lugar, aparece como factor clave, las posibles alianzas y acuerdos con empresas del sector,  
necesarias para cubrir adecuadamente las necesidades de los clientes. Por las puntuaciones recibidas, 
los demás factores en éste subsector de actividad, no se han considerado como claves. 
En cuanto a los factores del entorno que afectan a las actividades Informáticas y Consultoría 
encontramos los indicados en las figura 5.82. El primer factor del entorno que consigue la mayor 
puntuación es el Tecnológico. Es necesario controlar la gran variedad de formatos móviles, 
terminales y bases de datos distribuidas, que se dan actualmente en nuestra sociedad. 
El segundo es el Económico. Aquí una vez más se demuestra como un escenario de crisis afecta de 
una forma directa a las empresas. 
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Figura 5.82: Factores Clave del Entorno en las Act. Informáticas y Consultoría   Fuente: Elab. Propia 
 
Finalmente hemos considerado incluir el entorno Legislativo aunque su importancia es relativa, ya 
que no es tan alta como los dos factores anteriores.  
6.4.3. Factores relevantes en el Subsector de la Fabricación 
Respecto a los factores relativos a las capacidades internas de la empresa en los Fabricantes, 
encontramos desde el punto de vista meramente cuantitativo, otros 4 elementos Clave, tal y como se 
muestra en la Figura 5.83 
 
Figura 5.83: Factores Internos Clave en los Fabricantes    Fuente: Elaboración Propia 
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El primero de todos ellos, es la Innovación desarrollada por el fabricante. Aquí las empresas 
encuestadas no han tenido demasiadas dudas. Sin la innovación, no se puede competir al más alto 
nivel. 
Como segundo factor en importancia, encontramos el Precio. Aquí y como se estudió en la parte 
cualitativa, se debe de establecer un precio estudiando la gama y el segmento en el que se mueve el 
producto ofrecido.   
En tercera posición encontramos el Producto ofrecido. Es evidente que las características y las 
funcionales del Producto ofrecido por el fabricante son de gran relevancia para los clientes. En la era 
de la integración, los usuarios quieren utilizar cualquier tipo de dispositivo para acceder a 
información y servicios. 
Por último, encontramos el factor referido a la Tecnología, elemento de gran importancia, ya que los 
desarrollos de los productos ofrecidos por los fabricantes están basados en una tecnología concreta, 
que puede ser, o no, la adecuada en función de las necesidades de los clientes potenciales. 
En cuanto a los factores del sector que afectan a los Fabricantes, encontramos los indicados en la 
Figura 5.84. 
 
Figura 5.84: Factores  Clave del Sector en los Fabricantes     Fuente: Elaboración Propia 
 
Respecto al sector, encontramos que los fabricantes están preocupados primordialmente por los 
posibles productos sustitutos que aparezcan en el mercado. Ahora por ejemplo, una tablet puede 
hacer lo que antes hacía un portátil, y un Smartphone hacer lo que hacía por separado una cámara y 
un móvil. Además posiblemente en un futuro muy cercano ya no existirán las tarjetas de crédito ya 
que pagaremos con nuestros smartphones. 
En segundo lugar encontramos, la aparición de nuevos competidores. Ya ha sido comentado en otros 
capítulos, cómo empresas de otros subsectores de actividad  (como Microsoft con la adquisición de 
Análisis Cuantitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
460 
 PARTE II 





Nokia) están interesadas en introducirse en el mundo de la fabricación para ofrecer sus propios 
terminales. 
En tercera posición, encontramos que las inversiones en infraestructuras, realizadas primordialmente 
por los operadores, son también de gran relevancia para los fabricantes. La red de acceso ( fija ó 
móvil ) constituye un elemento esencial en la prestación de servicios de alta calidad por parte de los 
operadores móviles. La enorme variedad de cambios y transformaciones tecnológicas, el incremento 
en el uso de servicios móviles y la rápida evolución normativa puede impactar la rentabilidad de las 
operadoras y para realizar estos despliegues masivos de red, se necesitan gran cantidad de 
equipamiento suministrado precisamente por los fabricantes. 
Por último, y un nivel más bajo de importancia, encontramos la Orientación a mercado. Los 
fabricantes también necesitan controlar lo que los clientes demandan en los que productos 
tecnológicos se refiere. No pueden permitirse el lujo de fabricar algo que no aceptará el mercado ó 
que está desfasado respecto a lo que fabrica la competencia. 
En cuanto a los factores del entorno que afectan a los Fabricantes encontramos los indicados en la 
Figura 5.85. 
 
Figura 5.85: Factores  Clave del Entorno en los Fabricantes      Fuente: Elaboración Propia 
 
Al igual que en subsector de la informática, el primer factor del entorno que consigue la mayor 
puntuación es el Tecnológico. Los fabricantes se encuentran en la primera línea de batalla en cuanto 
a la tecnología se refiere, es por tanto fundamental para ellos, dominar y profundizar en ella, para 
proporcionar las transiciones adecuadas en las redes de próxima generación y los servicios 
convergentes. 
El segundo es el Económico. En cierta medida, los fabricantes se ven obligados a fabricar productos 
en función de la capacidad adquisitiva de sus clientes y en momentos de crisis se pide siempre más 
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por menos. Por otra parte y respecto a las empresas, la “no inversión” está dejando a muchas 
empresas fuera de la realidad tecnológica, de la competitividad y se alejan del servicio a sus clientes. 
Durante estos años, algunas empresas se han dado cuenta de que era el momento de ahorrar con 
inversiones inteligentes, que favorecieran el ahorro, y otras sin embargo decidieron “no hacer nada”. 
Las que decidieron invertir para renovar los procesos, están saliendo de la crisis. Las otras lo están 
pasando muy mal. 
Por último, también hemos incorporado el entorno legislativo aunque su importancia es relativa, pues 
sólo afecta a la normativa de fabricación de equipamiento que exige España y fundamentalmente la 
Unión Europea; y que es igual para todos los fabricantes. 
6.4.4. Factores relevantes en el Subsector del Comercio TIC 
Finalmente, respecto a los factores relativos a las capacidades internas de la empresa en el Comercio 




Figura 5.86: Factores Internos Clave en el Comercio TIC     Fuente: Elaboración Propia 
 
El primero de todos ellos, es el precio ofrecido  por el comerciante. La mayor parte de las empresas 
encuestadas lo han seleccionado como el rey indiscutible. Está claro que sus ventas se basan 
primordialmente por definir un precio adecuado. 
Como segundo factor en importancia, encontramos el Producto ofrecido. Los comerciantes intentan 
abarcar la mayor gama de productos para atraer a sus clientes y ofrecerles cualquier cosa que 
necesitan. Por ello el catálogo para ellos es algo fundamental y por éste motivo están modificándolo 
y ampliándolo continuamente.   
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En tercera posición encontramos el Marketing. Los comerciantes necesitan invertir en campañas de 
promoción para darse a conocer, pues del éxito o no de sus campañas depende en gran medida las 
ventas que lograrán. 
Por último, encontramos el factor referido a la Calidad, uno de los pocos aspectos diferenciales en el 
comercio TIC, es precisamente la calidad ofrecida a sus clientes. Cuando hablamos de calidad a nivel 
de Comercio, estamos refiriéndonos a rápidos plazos de entrega, servicios ágiles de logística, un 
adecuado servicio de atención de clientes y proporcionar garantías adicionales a las que ofrece el 
fabricante. 
En cuanto a los factores del sector que afectan al Comercio TIC, encontramos los indicados en la 
Figura 5.87. 
 
Figura 5.87: Factores Clave del Sector en el Comercio TIC     Fuente: Elaboración Propia 
 
Por otra parte, respecto al sector y a nivel estrictamente cuantitativo, encontramos que los 
Comerciantes TIC están preocupados primordialmente por dos aspectos fundamentales: 
1) El primero, lo constituye, la irremediable amenaza del poder de negociación de los 
proveedores. Está claro que los proveedores representados primordialmente por los 
fabricantes, quieren por una parte, seguir creciendo y por otra parte, aumentar su margen 
beneficios. Esto se puede llegar a conseguir haciendo desaparecer al mayor número de 
intermediarios posible, como pueden llegar a ser los comerciantes. 
2) El segundo, es la constante amenaza del poder de negociación de los clientes. Como ya 
hemos indicado, en el Comercio TIC la diferenciación es muy escasa y los clientes lo 
saben, hecho que juega a su favor a la hora de exigir las mejores condiciones técnicas y 
económicas a la hora de adquirir productos. 
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En tercera posición encontramos, las Alianzas con empresas del sector. Los comerciantes TIC, 
necesitan por una parte aumentar su catálogo y por otro evitar en la medida de los posible que sus 
proveedores comercialicen sus productos de forma directa; y ello se consigue con los 
correspondientes acuerdos. 
Por último, pero también con gran importancia, encontramos como en otros subsectores de actividad, 
la Orientación a Mercado. Este aspecto no se puede descuidar, sobre todo cuando hablamos de la 
actividad meramente comercial. Esto implica, controlar la competencia, estudiar y analizar 
detenidamente los precios y conocer en todo momento qué productos demanda el mercado. 
Respecto a  los factores del entorno que afectan al Comercio TIC,  encontramos los mostrados en la 
Figura 5.88. 
 
Figura 5.88: Factores Clave del Entorno en el Comercio TIC     Fuente: Elaboración Propia 
 
El primero de los factores, lo constituye el omnipresente Entorno Económico. Evidentemente gran 
parte de la facturación del Comercio TIC viene dada por la capacidad económica de sus clientes, y 
en tiempos de crisis esta capacidad se encuentra mermada. Por esta coyuntura económica, éste 
subsector lo está pasando mal y es el más afectado de todos ellos. Todo indica que existirá un 
reajuste en la cantidad de empresas; y sólo las que tengan mayor capacidad y músculo financiero 
sobreviva. 
En segundo lugar, encontramos el Entorno Tecnológico. Los comerciantes dependen de forma 
directa, al igual que en el resto de subsectores, de la Tecnología, puesto que por una parte, se dedican 
a precisamente vender tecnología; y por otra parte, y en gran medida, se basan en ella para 
comercializar sus productos. 
Finalmente y como apreciar en la Figura 5.88, la tercera posición queda vacante, puesto que ninguno 
de los factores analizados ha llegado a una puntuación mínima, como para considerarlo como un 
factor clave en el entorno del Comercio TIC. 
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7. ASPECTOS MÁS RELEVANTES DEL CAPÍTULO 
Como resumen del presenta capitulo, destacamos los aspectos más relevantes que hemos obtenido 
como resultado del análisis cuantitativo a las empresas TIC´s en España. 
Así, primeramente hemos obtenido un perfil interno característico y competitivo por subsector de 
actividad de la empresa TIC en España. En general hemos encontrado una tónica común en todos los 
subsectores de actividad TIC, y es que todos ellos, están formados mayoritariamente por pequeñas 
empresas y maduras, puesto que llevan constituidas más de 10 años. A nivel particular hemos visto 
como: 
 En los operadores, existen carencias del tipo financiero, de Conocimiento e Innovación. 
También muestra problemas para establecer y por tanto ajustar el Precio de sus Productos y 
Servicios. Tiene unos niveles aceptables de Calidad, de Orientación a sus Clientes y de su 
Estrategia definida. Como aspectos positivos, cabe destacar la Organización, el Marketing, 
El Producto/ Servicio ofrecido, su dotación Tecnológica y su Gestión de Recursos Humanos. 
 En las Actividades Informáticas y Consultoría, existen problemas relacionados con la 
Financiación, el Marketing, la Orientación al Cliente y  de Conocimiento y Cultura 
empresarial. Tiene unos niveles aceptables de Calidad, de la Estrategia seguida en el 
mercado y de la Gestión de sus Recursos Humanos. Como aspectos positivos, cabe destacar 
la Organización, el Producto/ Servicio ofrecido, en la definición del Precio de sus productos, 
en su dotación Tecnológica y su Innovación. 
 En el subsector de la Fabricación, aparecen problemas de Estrategia, de definición y ajuste 
de Precios y de Innovación. Tiene unos niveles aceptables de Calidad y de Conocimiento y 
cultura empresarial. Como aspectos positivos, cabe destacar la Capacidad Financiera,  el  
Marketing, el Producto/ Servicio ofrecido, en Orientación al Cliente, su dotación 
Tecnológica y su Gestión de Recursos Humanos 
 Por último, en el perfil del Comercio TIC, hemos encontrado problemas en aspectos tales 
como la Calidad ofrecida en los productos Comercializados.  La empresa de éste su 
subsector, tampoco se caracteriza por su aplicación de Conocimiento y cultura empresarial 
desarrollada por la propia empresa y además presenta muy pocos indicios de Innovación. Por 
otra parte, presenta unos niveles aceptables de Capacidad Financiera y también, en lo que se 
refiere al estudio a la hora de definir sus precios. Como aspectos positivos, caben resaltar 
algunos como: su Capacidad de Organización y Control Operativo y  la importancia dada a 
sus promociones y campañas de Marketing, las cuales en cierta medida son vitales para su 
supervivencia.  
Por otro lado, hemos analizado el estado actual y la previsible evolución del crecimiento y 
competitividad de las empresas. Respecto a éste aspecto, podemos decir que, los subsectores de 
actividad peor parados son los correspondientes la Fabricación y al Comercio TIC ya que presentan 
ratios ligeramente debajo de la media. Mientras que los que presentan mejores ratios de crecimiento 
sostenido, son los subsectores referidos  a los Operadores y las empresas dedicadas a las Actividades 
Informáticas y Consultoría. 
                                                           Análisis Cuantitativo de los Factores Clave en las Empresas TIC´s                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
465 
                                     PARTE II 





También hemos comprobado que dentro de cada subsector de actividad, existen definidos unos 
grupos de empresas con características comunes y que por tanto forman las siguientes agrupaciones 
ó clusters: 
 Operadores y otros proveedores de servicios. En éste subsector, hemos definido tres clusters 
diferenciados: El primero y más numeroso formado mayoritariamente por empresas Jóvenes 
e Innovadores. El segundo, el más pequeño, formados por empresas Maduras y Orientados al 
mercado. Finalmente el tercero formado principalmente por empresas: Grandes, tecnológicas 
y coorporativas. 
 En las Actividades Informáticas y Financieras, encontramos otros tres clusters: El primero, 
el más pequeño de los tres, está formado por empresas grandes, dinámicas y competitivas. El 
segundo el mayor de los tres, lo constituyen empresas pequeñas, Tecnológicas y bien 
Organizadas. Por último, el tercer cluster lo forman, empresas con alto bagaje cultural, son 
innovadoras y se preocupan por definir adecuadamente su estrategia. 
 En subsector de la Fabricación, hemos encontrado 2 clusters: El primero, el más pequeño 
dentro de la muestra, está formado por empresas Grandes, Maduras, Organizadas e 
Innovadoras. Mientras que en el segundo Cluster, el más numeroso, encontramos 
primordialmente fabricantes Pequeños, Competitivos y Comerciales. 
 Finalmente en el Comercio TIC, existen 3 clusters. El primero, el más grande de la muestra, 
lo forman empresas Pequeñas y Tecnológicas. El segundo cluster, está compuesto por 
empresas Grandes, Organizadas y principalmente Orientados al Cliente. Finalmente el tercer 
cluster se compone mayoritariamente de empresas maduras, con capacidad Financiera y son 
las que más se preocupan por realizar algún tipo de acción Innovadora.  
Finalmente, y desde un punto de vista cuantitativo, hemos analizado a través de técnicas estadísticas, 
como la de Análisis  de Componentes principales (ACP) explicando una variabilidad media que 
ronda el 70%;  y posteriormente con la de Regresión lineal Múltiple (MRL), los Aspectos Clave por 
subsector de actividad. Como resumen y por cada subsector TIC, hemos encontrado los siguientes 
aspectos a tener en cuenta: 
 Operadores y otros proveedores de servicios. En éste subsector se consideran críticos 
aspectos como: la Orientación al cliente, el Precio, el Producto ó Servicio ofrecido y la 
Capacidad Financiera. 
En lo que se refiere al sector son críticos: el poder Compartir las Infraestructuras existentes, 
la amenaza por la aparición de nuevos competidores, las inversiones en nuevas 
infraestructuras y finalmente el poder de negociación de los clientes. 
En lo que se refiera al entorno, han demostrado ser claves: el Entorno Legislativo, seguido 
del Económico y en tercer lugar el Entorno Tecnológico. 
 Actividades Informáticas y Consultoría. En éste subsector se consideran críticos aspectos 
como: El producto y o servicio ofrecido, la Tecnología, el Precio y finalmente el 
Conocimiento y cultura empresarial. 
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En lo que se refiere al sector son críticos: el poder de negociación de los clientes, la 
Orientación al Mercado y las posibles alianzas con empresas del sector. 
En lo que se refiera al entorno, han demostrado ser claves: el Entorno Tecnológico, seguido 
del Económico y en tercer lugar el Entorno Legislativo 
 Fabricantes. En éste subsector se consideran como aspectos más relevantes: la Innovación, el 
Precio, el Producto y la Tecnología. 
En lo que se refiere al sector son relevantes: los productos sustitutos, la aparición de nuevos 
competidores, las inversiones en infraestructuras y por último la Orientación al Mercado. 
En lo que se refiera al entorno, han demostrado ser claves: el Entorno Tecnológico, seguido 
del Económico y en tercer lugar el Entorno Legislativo 
 Comercio TIC. En éste subsector, se consideran como aspectos más importantes: El Precio, 
el Producto ofrecido, el Marketing y la Calidad. 
En lo que se refiere al sector son críticos: el poder de negociación de los proveedores, el 
poder de negociación de los clientes, las posibles alianzas con empresas del sector y la 
Orientación al Mercado. 
En lo que se refiera al entorno, han demostrado ser claves: el Entorno Económico seguido 
del entorno Tecnológico. 



















 CONCLUSIONES  
Es de importancia para quien desee alcanzar una 



































Análisis de Impacto de los factores de Crecimiento y 





















Análisis de Impacto de los Factores de Crecimiento y 






Futuras  Líneas  
de Investigación 
"La mejor estructura no garantizará los resultados ni 
el rendimiento. Pero la estructura equivocada es una 
garantía de fracaso.” 






















   






   
 
 






































Conclusiones y Futuras líneas de Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 







CONTENIDO DEL CAPÍTULO  
 
1. INTRODUCCIÓN ........................................................................................... 473 
2. RESULTADOS Y CONCLUSIONES ............................................................... 475 
2.1. FACTORES CLAVE EN LOS OPERADORES ................................................................................................... 476 
2.2. FACTORES CLAVE EN LAS ACTIVIDADES INFORMÁTICAS Y CONSULTORÍA ............................................... 478 
2.3. FACTORES CLAVE EN LOS FABRICANTES .................................................................................................. 480 
2.4. FACTORES CLAVE EN EL COMERCIO ......................................................................................................... 482 
2.5. VERIFICACIÓN DE HIPÓTESIS DE TRABAJO: FACTORES DETERMINANTES DE LAS EMPRESAS TIC´S ........... 483 
2.5.1. H1: Factores Clave Internos de la empresa TIC................................................................................ 484 
2.5.2. H2: Factores Clave Sectoriales.......................................................................................................... 485 
2.5.3. H3: Factores Clave del Entorno ........................................................................................................ 486 
2.6. EVOLUCIÓN DEL CRECIMIENTO SOSTENIDO EN LAS EMPRESAS TIC´S ....................................................... 487 
2.7. PERFIL COMPETITIVO DE LA EMPRESA TIC ............................................................................................... 488 
2.7.1. Operadores y Otros Proveedores de Servicios ................................................................................... 488 
2.7.2. Actividades Informáticas y Consultoría ............................................................................................. 489 
2.7.3. Fabricantes......................................................................................................................................... 490 
2.7.4. Comercio TIC ..................................................................................................................................... 490 
3. RECOMENDACIONES Y CONTRIBUCIONES A LA PRÁCTICA 
EMPRESARIAL ...................................................................................................... 492 
3.1. EMPRESAS TIC´S ESPAÑOLAS ................................................................................................................... 492 
3.1.1. Operadores y Otros Proveedores de Servicios ................................................................................... 492 
3.1.2. Actividades Informáticas y Consultoría ............................................................................................. 495 
3.1.3. Fabricantes......................................................................................................................................... 497 
3.1.4. Comercio ............................................................................................................................................ 499 
3.2. EMPRENDEDORES TIC´S............................................................................................................................ 501 
4. LIMITACIONES DEL ESTUDIO .................................................................... 502 
                                                                                              Conclusiones y Futuras líneas de Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 






5. LÍNEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN ..................................................... 504 
6. REFLEXIONES FINALES............................................................................... 507 
 
  
Conclusiones y Futuras líneas de Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 







        
       n este trabajo, se ha tratado de analizar una cuestión central dentro del ámbito de la dirección 
estratégica: la identificación de los factores que determinan o condicionan el crecimiento y 
competitividad de las empresas TIC´s en España. 
 
Las explicaciones proporcionadas desde las perspectivas y enfoques que se han venido sucediendo 
con el desarrollo de la ciencia económica y la teoría sobre el comportamiento de la empresa, son 
numerosas y de diverso carácter. En síntesis, los resultados de las empresas se ven afectados por dos 
tipos de factores, unos son externos (sectoriales y del entorno) a la organización y otros tienen un 
carácter interno.  
 
Los factores internos se concretan en aquellas variables que caracterizan a la propia empresa, a su 
comportamiento, y en aquellos recursos de que dispone, porque los ha adquirido del exterior o los ha 
creado ella misma, y que por lo tanto dirige y utiliza para el desarrollo de su actividad.  Por otra parte 
y si bien, los factores externos escapan a la capacidad de decisión y control directo de la empresa, 
conformando su entorno, el marco económico y social en el que los diversos agentes económicos 
desarrollan su actividad y por tanto, siempre pueden dar indicios y señales válidas a nivel 
informativo, para que las empresas adapten sus estrategias en función de ellos. 
 
En los estudios económicos y financieros, hay acuerdo en la afirmación de que, todos estos factores 
tienen su propia capacidad de influencia, pero también lo hay en el sentido de que no todos ellos la 
ejercen en un mismo grado. “La pregunta sobre cuáles son los factores más poderosos en la 
determinación de los resultados de las empresas, constituye precisamente una de las cuestiones con 
mayor atractivo en el campo de la dirección estratégica” (Schendel, 1997). 
 
Algunas proposiciones teóricas, considerando que son los factores de contexto los que determinan la 
realidad competitiva en la que ésta se va a desenvolver, vienen a indicar que es la industria quien 
establece las condiciones necesarias para que una empresa pueda conseguir y mantener en el tiempo 
unos resultados extraordinarios. Ahora bien, la estructura de ese sector industrial no garantiza la 
obtención de unos beneficios superiores, sino que tan sólo los posibilita.  
 
Anteriores estudios empíricos,  muestran que siempre existe una limitada capacidad explicativa del 
efecto sector y entorno, por la alta variabilidad en los resultados alcanzados por las distintas 
empresas pertenecientes a una misma industria. No obstante, es del todo reconocida  la importancia 
del sector y del entorno en la determinación del grado de rivalidad competitiva, ya que: “Serán sus 
características estructurales las que indiquen cuáles son aquellas variables empresariales que 
pueden resultar claves para fundamentar el éxito en cada caso concreto” (Schoemaker, 1992). 
Por este motivo, nuestro estudio también ha penetrado en dicho factores, aunque si bien es cierto, 
que han sido evaluados desde la propia perspectiva interna de los empresarios entrevistados. 
E
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Desde este planteamiento conceptual, la investigación que se ha planteado, tiene como objetivo 
primordial, analizar las posibles relaciones existentes entre diversos factores empresariales, del 
sector y del entorno y los resultados alcanzados por las empresas vinculadas a un mismo sector 
industrial. El sector elegido es el TIC y, dentro de él, un ámbito de geográfico específico como es 
España, que puede considerarse homogéneo dada la alta intervención administrativa en la regulación 
de la oferta (sobre todo en lo concerniente a los operadores), y las características comunes en el 
comportamiento de la demanda de sus productos. Por este motivo, la respuesta a la cuestión 
planteada no puede tener un carácter universal. 
 
El trabajo ha sido dividido en dos partes. En primer lugar, se han expuesto los aspectos teóricos y  las 
características estructurales del sector al que pertenecen las empresas TIC´s que han sido analizadas, 
con el objeto de conocer el entorno en el que se desenvuelven y entender mejor la importancia y 
significado que pueden tener los distintos tipos de capacidades empresariales, elementos del propio 
sector TIC y factores del entorno, en el crecimiento y la defensa de una posición competitiva. 
 
La segunda parte del trabajo, que comienza con el tercer capítulo, se ha dedicado a plantear la 
metodología del trabajo y a su aplicación empírica. Para ello y en primer lugar, se ha hecho un 
repaso de aquellas teorías y proposiciones que se han considerado más relevantes para centrar y 
fundamentar el contenido de la investigación, a partir de las cuales se ha elaborado el modelo 
propuesto para su análisis y contraste.  
 
Una vez justificadas las variables potencialmente explicativas y de resultados incluidas en el modelo 
y establecidos los criterios para su medición, se ha procedido a presentar el diseño de la 
investigación empírica y su desarrollo. Con éste propósito, se han planteado los objetivos analíticos a 
alcanzar con el tratamiento de la información, usando por una parte técnicas cualitativas, mostradas 
en el cuarto capítulo; y por otra parte, técnicas  cuantitativas, mostradas en el quinto capítulo, éstas 
últimas basadas primordialmente en tratamientos estadísticos. Con todo ello, hemos obtenido los 
resultados pertinentes. 
 
Finalmente, en este sexto y último capítulo, se exponen las conclusiones más relevantes que pueden 
deducirse del trabajo de investigación. Para ello, básicamente hemos comparado los resultados 
obtenidos con cada una de las técnicas de investigación indicadas anteriormente. 
 
También y en base a los resultados conseguidos, se ofrecen algunas recomendaciones dirigidas a las 
principales empresas españolas del sector TIC;  particularizadas para sus cuatro subsectores de 
actividad TIC, como son: los Operadores, las Actividades Informáticas y Consultoría, los Fabricantes 
y las empresas dedicadas al Comercio TIC.  De la misma forma, también se reflexiona sobre las 
limitaciones de la investigación realizada en el trabajo desarrollado y se proponen algunas líneas 
futuras de avance para posteriores investigaciones relacionadas con el tema tratado. Para concluir y 
como colofón, se incluyen unas reflexiones y comentarios finales al trabajo realizado en la presente 
investigación. 
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2. RESULTADOS Y CONCLUSIONES 
Una vez realizados los correspondientes análisis, estamos en condiciones de presentar las 
correspondientes conclusiones y por tanto de establecer como válidas o no, las correspondientes 
hipótesis planteadas al comienzo de la presente investigación, que versaban sobre si en las empresas 
TIC´s, existían una serie de factores determinantes y que por tanto se constituían como clave a la 
hora de alcanzar unos mejores niveles de crecimiento y competitividad Con éste propósito,  y como 
se muestra en la Figura 6.1, hemos realizado la comparativa de las Matrices Cualitativas de 
Crecimiento Sostenido TIC obtenidas en la fase cualitativa, con las técnicas estadísticas empleadas 




Figura 6.1: Verificación de las Hipótesis de trabajo. Fuente: Elaboración Propia 
 
Como podremos comprobar y como resultado de los dos tipos de análisis realizados, verificaremos 
por cada subsector de actividad TIC, existen una serie de factores internos, sectoriales y del entorno, 
estratégicos y que definen en gran medida su crecimiento y competitividad. Por otra parte, y 
Llegados a este punto, cabe destacar que si bien, hemos obtenido los factores que consideramos 
como más relevantes, los demás factores, también tienen su influencia y su importancia sobre los 
primeros y por tanto no se pueden menospreciar. En este sentido, hemos comprobado, que 
independientemente del subsector de actividad TIC analizado, existen vínculos entre los diferentes 
factores internos empresariales contemplados, pudiéndose observar asociaciones estadísticamente 
significativas y de distinto signo entre un número importante de ellos, aún tratándose en algunos 
casos, de recursos de diferente tipo.  De esta forma, entre las relaciones detectadas destacan algunas 
como las que se producen entre: la Tecnología, la Innovación y el Conocimiento. También existen 
vinculaciones relevantes entre la Capacidad Financiera y la Tecnología e Innovación, quedando 
contrastado que sin la primera no se dan las condiciones para llegar a las segundas. Otras 
vinculaciones significativas se dan entre la Calidad y el Producto ó Servicio ofrecido; y entre la 
Gestión de los Recursos Humanos y el Conocimiento. Por último, otra relación destacable es la que 
se produce entre el Marketing, el Precio y la Orientación al Cliente. 
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2.1. Factores Clave en los Operadores 
De los dos tipos de análisis realizados, verificamos que para los operadores existen unos 
determinados factores clave, tal y como se muestra en la figura 6.2 
 
 
Figura 6.2: Factores Clave para los Operadores. Fuente: Elaboración Propia 
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Por consiguiente, los factores obtenidos como resultado para el subsector de los operadores, 
mostrados en la Figura 6.3, se pueden considerar  como estratégicos y definen en gran medida su 
Posible Crecimiento Sostenido TIC. 
 
 
Figura 6.3: Resumen Factores Clave para los Operadores.  Fuente Elaboración Propia 
 
 
De esta forma, concluimos que existen cuatro factores internos determinantes y que son considerados 
como los más importantes, como son: la Orientación hacia el Cliente, el Precio del Servicio Prestado, 
las características del Producto ó servicio ofrecido y las inversiones en Marketing y comunicación. 
 
Por parte, en el sector, encontramos como más relevantes: Las infraestructuras, tanto las que se 
pueden compartir actualmente, como las que se desarrollarán en un fututo cercano, la Amenaza de 
nuevos competidores y el poder de negociación de los Clientes. Por último, y con respecto al 
entorno, se considera el más importante el entorno Legislativo, seguido del Económico y finalmente 
el Tecnológico. 
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2.2. Factores Clave en las Actividades Informáticas y Consultoría 
Respecto al subsector de las Actividades Informáticas y Consultoría, encontramos que existen los 




Figura 6.4: Factores Clave en las Actividades Informáticas y Consultoría. Fuente: Elaboración Propia 
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Por tanto, los factores obtenidos como resultado para el subsector de las Actividades Informáticas y 
Consultoría, mostrados en la Figura 6.5, se pueden considerar  como estratégicos y definen en gran 
medida su Posible Crecimiento Sostenido TIC. 
 
Figura 6.5: Resumen Factores Clave en las Actividades Informáticas y Consultoría  
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
De esta forma, concluimos que existen cuatro factores internos determinantes y que son considerados 
como los más importantes, como son: la Tecnología puesto que respecto a ella gira toda la actividad 
en éste subsector, las características del Producto ó servicio ofrecido, el Precio del Servicio Prestado 
y por último; el Conocimiento y cultura empresarial adquiridos y desarrollados por la propia empresa 
TIC. 
 
Por parte, en el sector, encontramos como más relevantes: El poder de negociación de los Clientes, 
motivado básicamente por  la gran cantidad de oferta existente,  la necesaria Orientación al mercado 
y las Alianzas y acuerdos con empresas del sector. Finalmente, y con respecto al entorno, se 
considera el más importante el entorno Tecnológico, seguido únicamente por el relativo al entorno  
Económico. 
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2.3. Factores Clave en los Fabricantes 
Respecto al subsector de la Fabricación, encontramos que existen los siguientes factores clave, 




Figura 6.6: Factores Clave en los Fabricantes. Fuente: Elaboración Propia 
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Por consiguiente, los factores obtenidos como resultado para el subsector de la Fabricación, 
mostrados en la Figura 6.7, se pueden considerar  como estratégicos y definen en gran medida su 
Posible Crecimiento Sostenido TIC. 
 
Figura 6.7: Resumen Factores Clave en los Fabricantes.  
Fuente: Elaboración Propia 
 
De esta forma, concluimos que existen cuatro factores internos determinantes y que son considerados 
como los más importantes, como son: la Innovación, puesto que representa el eje principal de 
supervivencia en éste subsector, las características técnicas y las particularidades del Producto  
ofrecido al Cliente, el Precio de los productos y por último; la Tecnología, marco fundamental en el 
que se mueven los fabricantes TIC. 
 
Por parte, en el sector, encontramos como más relevantes: La amenaza de los nuevos productos, la 
aparición de nuevos competidores y la Orientación al mercado. Finalmente, y con respecto al 
entorno, se considera el más importante el entorno Tecnológico, seguido por el entorno  Económico 
y por último el Legislativo. 
                                                                                              Conclusiones y Futuras líneas de Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 






2.4. Factores Clave en el Comercio 
Por último; en el subsector del Comercio TIC, encontramos que existen los siguientes factores clave, 




Figura 6.8: Factores Clave en el Comercio TIC.  Fuente: Elaboración Propia 
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Finalmente, los factores obtenidos como resultado para el subsector del Comercio TIC, mostrados en 
la Figura 6.9, se pueden considerar  como estratégicos y definen en gran medida su Posible 
Crecimiento Sostenido TIC. 
 
Figura 6.9: Resumen Factores Clave en el Comercio TIC. Fuente: Elaboración Propia 
 
Por último, concluimos que existen cuatro factores internos determinantes y que son considerados 
como los más importantes, como son: el Precio,  el Producto, La Calidad y el Marketing.  En el 
sector, encontramos como más relevantes: el poder de negociación de los proveedores, el poder de 
negociación de los Clientes, y las Alianzas y acuerdos con empresas del sector. Finalmente, y con 
respecto al entorno, se considera el más importante el entorno Económico seguido del Tecnológico. 
2.5. Verificación de Hipótesis de trabajo: Factores determinantes de 
las empresas TIC´s 
Después de los resultados obtenidos para cada uno de los cuatro subsectores de actividad TIC, 
estamos en condiciones de para proceder a las verificaciones o rechazos de las hipótesis. 
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2.5.1. H1: Factores Clave Internos de la empresa TIC 
En la figura 6.10 comprobamos la: Aceptación de la hipótesis H1, referida a los factores internos en 
la empresa TIC en España. 
 
 
Figura 6.10: Verificación de Hipótesis H1. Fuente: Elaboración Propia 
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2.5.2. H2: Factores Clave Sectoriales 
En la figura 6.11 comprobamos la: Aceptación de la hipótesis H2, referida a los factores Sectoriales 
en las empresas TIC´s en España. 
 
Figura 6.11: Verificación de Hipótesis H2. Fuente: Elaboración Propia 
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2.5.3. H3: Factores Clave del Entorno 
En la figura 6.12 comprobamos la: Aceptación de la hipótesis H3, referida a los factores del 
Entorno en las empresas TIC´s en España. 
 
Figura 6.12: Verificación de Hipótesis H3. Fuente: Elaboración Propia 
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2.6. Evolución del Crecimiento Sostenido en las empresas TIC´s 
Uno de los objetivos secundarios planteados, era conocer la evolución y por tanto previsión del 
crecimiento sostenido en las empresas TIC´s. Los análisis estadísticos de la fase cuantitativa sobre 
las 12 variables de resultados económicos y financieros, arrojaron información sobre cómo será el 
Crecimiento Sostenido TIC en los diferentes subsectores de actividad TIC. 
 
 
Figura 6.13: Evolución del Crecimiento Sostenido TIC por subsectores de Actividad  
Fuente: Elaboración Propia 
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Estas variables indicaron que respecto al Crecimiento TIC, encontramos que existían valores 
aceptables en todos los subsectores, exceptuando el del Comercio que se denota insuficiente. 
Respecto a la Competitividad TIC, todos los subsectores presentan unos índices aceptables y 
similares, exceptuando una vez más el del Comercio, que si bien mejora algo con respecto a su 
Crecimiento, no llega a un nivel de suficiencia. 
 
Por último, y a través de la que hemos denominado, variable de Crecimiento Sostenido TIC, 
construida a partir de las anteriores, hemos conseguido reflejar de manera fiel, la realidad de cada 
uno de los subsectores de actividad TIC (ver Figura 6.13).  
 
Así, en la fase cuantitativa, acabamos comprobando como los Operadores y las Actividades 
Informáticas y Consultoría, están siguiendo el camino acertado, mientras que el de la Fabricación 
(aunque en menor medida),  y sobre todo el del Comercio tienen dificultades para conseguir unos 
niveles que aseguren su supervivencia de forma adecuada, lo que provocará a medio y largo plazo, 
que exista una posible reordenación, con las correspondientes fusiones, compras y desaparición de 
empresas en dichos subsectores TIC. 
2.7. Perfil Competitivo de la Empresa TIC 
 
Otro de los objetivos secundarios, se refería a la obtención del perfil competitivo de la empresa TIC 
en España, objetivo al que también hemos dado respuesta, en la fase cuantitativa de la investigación.  
 
En general y en lo que al perfil se refiere, hemos comprobado como todos los subsectores tienen un 
aspecto en común; y es que lo conforman siempre empresas pequeñas, con una media que varía entre 
los 20 y 45 trabajadores  y que son por norma general empresas maduras, con una media que ronda 
entre los 12 y 14 años de constitución. 
 
 A su vez, dentro de cada uno de los subsectores de actividad TIC, hemos encontrado los aspectos y 
características que indicaremos seguidamente. 
 
2.7.1. Operadores y Otros Proveedores de Servicios 
En España,  y como se muestra en la Figura 6.14, nos hemos encontrado con un operador que 
presenta problemas de financiación, de Conocimiento e Innovación. También muestra problemas 
para establecer y por tanto ajustar el Precio de sus Productos y Servicios. Tiene unos niveles 
aceptables de Calidad, de Orientación a sus Clientes y de Estrategia.  
 
Como aspectos positivos, cabe destacar la Organización, el Marketing, El Producto/ Servicio 
ofrecido, su dotación Tecnológica y su Gestión de Recursos Humanos. 
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Figura 6.14: Resumen del Perfil de los Operadores en España. Fuente: Elaboración Propia 
2.7.2. Actividades Informáticas y Consultoría 
En lo que respecta a las empresas españolas dedicadas a las Actividades Informáticas y Consultoría, 
y como se muestra en la Figura 6.15, hemos visto que presenta problemas de financiación, de 
Marketing, de Orientación al Cliente y  de Conocimiento y Cultura empresarial.  
 
 
 Figura 6.15: Resumen del Perfil en las Actividades Informáticas y Consultoría en España  
Fuente: Elaboración Propia 
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Tiene unos niveles aceptables de Calidad, de su Estrategia seguida en el mercado y de la Gestión de 
sus Recursos Humanos. Como aspectos positivos, cabe destacar la Organización, el Producto/ 
Servicio ofrecido, en la definición del Precio de sus productos, su dotación Tecnológica y su 
Innovación. 
2.7.3. Fabricantes 
El perfil de éste subsector se caracteriza por con una empresa que presenta problemas de Estrategia, 
de definición y ajuste de Precios y de Innovación. Tiene unos niveles aceptables de Calidad y de 
Conocimiento y cultura empresarial.  
 
Como aspectos positivos, cabe destacar la Capacidad Financiera,  el  Marketing, el Producto/ 





Figura 6.16: Resumen del Perfil de los Fabricantes en España  
Fuente: Elaboración Propia 
 
2.7.4. Comercio TIC 
En el subsector del Comercio TIC, y como se muestra en la Figura 6.17,  observamos problemas para 
ofrecer una cierta Calidad en los productos comercializados.   
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Tampoco se caracteriza por su aplicación de Conocimiento y cultura empresarial desarrollada por la 
propia empresa y además presenta muy pocos indicios de Innovación.  
 
Por otra parte, presenta unos niveles aceptables de Capacidad Financiera, que es algo a tener en 
cuenta, en los tiempos de crisis económica en la que nos hayamos inmersos. También, en lo que se 
refiere a la definición de sus precios, aunque como vimos en apartados anteriores, no tanto a su 
capacidad de ajuste.  
 
Como aspectos positivos, caben destacar algunos como: su Capacidad de Organización y Control 
Operativo y  la importancia dada a sus promociones y campañas de Marketing, las cuales en cierta 
medida son vitales para su supervivencia.  
 
Por otra parte, también parece tener clara la Estrategia a desarrollar en su mercado de actuación, así 
como el Producto que quiere comercializar. Además presenta gran interés en realizar acciones 
encaminadas a la  Orientación al Cliente para que tenga una experiencia positiva. En cuanto a la 
dotación Tecnológica, la empresa presenta un nivel algo más que aceptable; y prácticamente al 
mismo nivel, nos encontramos con una buena gestión de los Recursos Humanos de los que dispone.  
 
 
Figura 6.17: Resumen del Perfil del Comercio TIC en España  
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3. RECOMENDACIONES Y CONTRIBUCIONES A LA PRÁCTICA EMPRESARIAL 
Las conclusiones que se acaban de referir y el conocimiento general conseguido en esta 
investigación sobre las empresas españolas del sector TIC, permiten establecer distintas 
proposiciones dirigidas a la mejora de los resultados empresariales, referidos al crecimiento y 
competitividad; y por consiguiente, de su crecimiento sostenido TIC. Algunas de las pautas a seguir 
y aquí resumidas, ya han sido indicadas en el cuarto capítulo, que versaba sobre el análisis 
cualitativo. 
 
Por otra parte, no se puede pretender realizar cambios rápidos, para de esta forma obtener resultados 
inmediatos, pero, el desarrollo de los sistemas necesarios y la integración de las personas en las 
líneas de actuación indicadas, con la ayuda de los responsables de los distintos departamentos, 
permitirán trabajar en paralelo en las diferentes áreas y obtener, si no olvidamos ningún aspecto, una 
mejor garantía de éxito hacia el nuevo entorno competitivo en el que nos encontramos.  
 
Finalmente, y como en este trabajo hemos tratado tanto a las empresas como a los emprendedores 
TIC, establecernos diferentes recomendaciones a cada uno de ellos. 
3.1. Empresas TIC´s Españolas 
 
Dentro de las empresas TIC´s y como hemos ido realizando a lo largo de la investigación, haremos 
distinción entre los cuatro subsectores de actividad TIC estudiados. 
 
3.1.1. Operadores y Otros Proveedores de Servicios 
En primer lugar, los resultados de la investigación sugieren la conveniencia de enfocar la gestión de 
la empresa hacia la potenciación de la Orientación al cliente, ya que se ha considerado como 
fuente relevante de un mejor rendimiento económico y competitivo. 
 
Del grado de orientación al cliente que sean capaces de desarrollar en los próximos años las 
operadoras de telecomunicaciones dependerá en buena medida su extinción o supervivencia. 
Actualmente, las ofertas de las diferentes operadoras de telecomunicaciones apenas se diferencian 
unas de otras y son, por lo tanto, prácticamente intercambiables. Para distinguirse de la competencia, 
el precio y el servicio son todavía decisivos. Sin embargo, lo que realmente ayudar a apuntalar a 
largo plazo la posición en el mercado de una compañía de telecomunicaciones es el comprensión de 
los deseos y las necesidades del cliente.  
Para desarrollar nuevos productos y servicios, los operadores y otros proveedores de servicios están 
obligados, por consiguiente, a recopilar datos e informaciones sobre sus clientes. Por otra parte, y 
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aunque muchos operadores, acumulan muchos datos e información sobre sus clientes, rara vez los 
evalúan, a la hora de realizar  el desarrollo de nuevos productos y servicios. Esto se debe en gran 
parte de las ocasiones, a  la complejidad y una escasa uniformidad de los datos recopilados.  
Podemos decir por tanto que en el pasado, las operadoras estaban centradas en la solución de 
desafíos técnicos. El futuro de este sector pasa, sin embargo, por la atención las necesidades del 
cliente mediante un estudio exhaustivo de sus necesidades reales. 
 
De hecho, y según el último estudio
1
 publicado por Europa Press en 2013, más de la mitad, 
concretamente el 52,66%, de los usuarios de telefonía móvil ha cambiado de operador; y éste 
porcentaje se incrementa hasta el 54,47% en el caso de la telefonía fija. 
 
Por ello, todo pasa por cambiar de modelo operativo, y en este sentido, hasta ahora hace poco 
tiempo, el desarrollo tradicional de los operadores y sus empleados, se ha basado en cumplir los 
objetivos marcados de forma jerarquizada, es decir, en satisfacer a sus responsables internos, sin 
apenas preocuparse si esto era lo más adecuado para los clientes. Ahora la clave, pasa por hacer 
entender a cada una de las personas en la empresa el concepto de “cliente final”, así como el 
concepto de cliente interno. La única forma de cambiar este comportamiento pasa por una clara 
vocación institucional hacia el cliente y por establecer métricas que midan, divulguen y premien los 
procesos y acciones relacionadas con este nuevo enfoque. 
 
Así, los operadores deben estar cada vez más convencidos de que tienen que poner al cliente en el 
centro de todo lo que hacen, y por tanto deben mejorar su experiencia en todos los puntos de 
contacto que tiene con ellos, a lo largo de todo su ciclo de vida. Algunos, llevan ya un tiempo 
trabajando en ello, aunque más activamente durante estos últimos años. 
 
Por otra parte, el operador debe actuar sobre el precio, ofreciendo siempre tarifas transparentes 
y en consonancia con el mercado actual, que en los últimos años y gracias  a los operadores 
virtuales (OMV´s)  han disminuido considerablemente. Aquí, debemos tener en cuenta que, la 
diferencia entre un OMV y un operador de red no es sólo de tarifas, sino también de servicios y 
calidad. Aunque en la fijación de tarifas intervienen numerosos factores, la CMT señala la 
importancia de los costes operativos a la hora de los precios más elevados de las grandes compañías: 
tiendas físicas, atención al cliente, políticas comerciales para atraer consumidores, subvención de 
teléfonos -las que continúen- o refinanciación de los mismos. No en vano, la CMT destaca que desde 
la llegada de los OMV en 2006 «se ha rebajado sustancialmente el precio medio de las llamadas de 
todos los operadores». La subvención y refinanciación de terminales es, además, un factor 
determinante a la hora de incrementar o no los precios de las facturas. 
                                                     
1
 Basado en la encuesta realizada en 2013 a los consumidores en España por  Axesor Marketing Intelligence. 
Axesor es una empresa de servicios, especialista en el suministro de calificaciones y de conocimiento 
empresarial, financiero y de marketing. Además es la primera empresa española que consigue ser registrada 
como Agencia de Calificación Europea. 
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Respecto al aspecto de la transparencia en los precios, es del todo necesaria para que; y como ocurre 
en muchas ocasiones, los clientes no sientan engañados, y que motiva en gran parte de las ocasiones, 
que se acaben cambiando de operador. Precisamente sobre este tema, el Instituto Nacional de 
Consumo, dependiente del Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad, avisó a los 
operadores de telefonía de que emprenderá acciones contra aquellos que no publiciten los precios 
con IVA a partir del 2 de diciembre de 2013. En este sentido, ha recordado que las empresas de 
telefonía que operan en España, están obligadas por ley, a comunicar los precios de sus productos 
con el IVA incluido, tal y como sucede en toda la Unión Europea. El Instituto Nacional de Consumo 
ha decidido tomar medidas frente a las prácticas agresivas o engañosas de algunas empresas, una vez 
estudiadas las condiciones generales de contratación de algunas de ellas, y a raíz de la multitud de 
reclamaciones realizadas por consumidores y usuarios. De estos estudios se demuestra, según dicho 
organismo, que la información facilitada por las operadoras a las ciudadanos vulnera lo dispuesto en 
la Ley de Competencia Desleal y en el texto refundido de la Ley general para la defensa de los 
derechos de los consumidores y usuarios. 
 
Otro aspecto a tener en cuenta por los operadores es, cuidar los aspectos referidos al Producto ó 
Servicio, procurando ofrecer a los clientes un servicio adaptado a sus necesidades reales. Muchos 
operadores ofrecen servicios y planes globales independientemente del tipo de cliente al que esos 
servicios van dirigidos y por tanto en muchas ocasiones no se consigue crear una oferta realmente 
atractiva para ellos. Se necesita por tanto, con la información de sus clientes que tiene los 
operadores, particularizar más el servicio que les ofrecen, estudiando sus inquietudes y sus 
necesidades reales se servicio requeridas, como puede ser, más ancho de banda, TV Digital, acceso a 
más canales, financiación de terminales, planes de fusión, etc.. 
 
El último aspecto interno sobre el que hay que actuar, vistos los resultados de los análisis en los 
operadores, es el del Marketing y sus canales de comunicación. Hemos comprobado como el servicio 
al cliente se presenta como un elemento diferenciador clave, pero también lo es la interacción en los 
canales de venta y de atención al cliente. Así y para que la comunicación con el cliente sea siempre 
efectiva, los operadores deben ser capaces de incluir mecanismos eficientes de interacción entre 
canales, así como mejorar la experiencia en las tiendas integrando las tecnologías y canales 
digitales. También es importante, evitar las fricciones entre los canales y promocionarlos de manera 
conjunta mediante una estructura de organización adecuada que defina bien los puestos, 
responsabilidades y los flujos de información. 
 
Finalmente, no debemos de olvidar que los operadores tienen que estar  al día de todas las directivas 
marcadas por los organismos oficiales como  la CMT, en lo que a aspectos regulatorios se refiere, 
pues de su normativa dependerá en gran medida su supervivencia en el mercado. 
 
Después de analizar los resultados, lo que está claro es que la crisis y el empuje de los Operadores 
Virtuales, están haciendo mella en las operadoras tradicionales de primera línea. Para unos y otros, 
habrá oportunidades de hacer negocio en los próximos años, pero lo es evidente, es que también  
Conclusiones y Futuras líneas de Investigación                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 






tendrán que asumir riesgos, realizando los ajustes pertinentes en su estructura para asegurar su 
Crecimiento Sostenido TIC. 
 
En la Figura 6.18 se muestra a modo de resumen de las recomendaciones planteadas para el 




Figura 6.18: Recomendaciones en el subsector de los Operadores  
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
3.1.2. Actividades Informáticas y Consultoría 
Respecto a este subsector de actividad, los resultados sugieren la conveniencia de enfocar la gestión 
de la empresa hacia la potenciación de Tecnología y el uso de las TIC´s. En este sentido, sabemos 
que muchas empresas están sufriendo la crisis y se ven obligadas a reducir costes. Aquí y como 
alternativa  a sus necesidades, surge la Tecnología; que actualmente ya no se considera como parte 
del problema, sino como parte de la solución que asegure su desarrollo y sostenibilidad.  
 
Por consiguiente, las empresas de éste subsector deben prestar atención a en qué áreas de TI se 
invierte más, y ajustar en consecuencia sus estrategias de negocio. Con todo ello, las empresas 
dedicadas a esta actividad TIC, tienen en sus manos, las claves para mejorar el valor y consolidar la 
posición de sus empresas respecto a sus clientes potenciales.  
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Otro aspecto que no se puede olvidar en la Informática y consultoría es la adecuada motivación y 
cuidado de sus profesionales, puesto que en este subsector el Conocimiento adquirido, se ha 
mostrado como unos de los factores más relevantes, ya que constituye la piedra angular que 
posibilita la creación y desarrollo de las soluciones y proyectos comercializados al cliente. La idea, 
es crear una base de conocimientos sobre unos cimientos tecnológicos sólidos. Por ello,  la 
comunicación y la formación son clave. Debe existir una alta capacidad para involucrar a las 
personas en los nuevos retos y ayudarles a “reaprender”, adaptando continuamente su formación a 
las nuevas tendencias tecnológicas. De la misma forma, el trabajo en equipo, el compromiso 
interdepartamental y un único enfoque institucional hacia el cliente, debe ser un marco de trabajo 
que ofrezca nuevas posibilidades de desarrollo personal y contribución a los objetivos corporativos 
globales. 
El tercer aspecto, sobre el que se debe de fijar la atención, es el referido al Producto y Servicio. Aquí 
la Tecnología nos ofrece una gran cantidad de soluciones y por tanto de servicios que se pueden 
ofrecer al cliente. Las empresas deben de ser capaces de tener un carácter multidisciplinar, 
ofreciendo cualquier necesidad tecnológica que requieran los clientes. Actualmente, las empresas 
continúan solicitando tecnologías inalámbricas de aceleración WAN (redes de área extensa), Redes 
de Almacenamiento (Big Data), Business Intelligence (BI), Entornos para Gestión de Bases de 
Datos, Seguridad, consolidación de servidores, Virtualización (Cloud), etc. Todas ellas, deben 
incorporarse al catálogo de servicios de la empresa, para de esta forma, poder ofrecer soluciones 
efectivas, unificadas y convergentes. 
 
 
Figura 6.18: Recomendaciones en el subsector de los Operadores.  
Fuente: Elaboración Propia 
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También, hemos comprobado como el precio, tiene una gran importancia en éste subsector de 
actividad;  y como ya comentamos en la fase cualitativa, hay que empezar a plantearse facturar por 
objetivos. Esta forma de facturación tiene una gran aceptación por parte de los clientes, ya que no 
tienen que realizar grandes inversiones iniciales y sólo  pagan cuando la solución está implantada y 
obtienen el correspondiente ahorro de costes que dicha solución le proporciona. 
 
Como resumen, en la Figura 6.18, observamos las recomendaciones planteadas a la Dirección, para 
el subsector de las Actividades informáticas y Consultoría. 
3.1.3. Fabricantes 
Respecto a los fabricantes, los resultados de la investigación sugieren la conveniencia de enfocar la 
gestión de la empresa hacia el desarrollo de la innovación en la medida de lo posible. Ya hemos 
comprobado en la parte cualitativa del estudio realizado, que los directivos hacen especial mención a 
que las inversiones en innovación no pueden desaparecer, es la única forma de permanecer en un 
mercado tan competitivo como es el de las TIC´s. 
Las empresas reconocen, por tanto, que en tiempos de recesión económica es necesario seguir 
innovando con el propósito de desarrollar propuestas más atractivas para el mercado y más rentables 
para la compañía. Así, las crisis se entienden como una oportunidad para reinventarse, reflexionar 
sobre el posicionamiento estratégico y dotarse de las capacidades que catapulten la organización 
hacia la senda del crecimiento sostenido en el medio plazo. 
Algunas empresas reconocen que, en el último año, su opción ha sido mantener el esfuerzo en 
innovación y apostar por añadir creatividad en el proceso, así como centrar las inversiones en las 
líneas de productos que les reportan los mayores volúmenes o rentabilidad. Otras, por el contrario, 
muy en especial dentro del grupo de las pymes, han aumentado o mantenido su esfuerzo en 
innovación, que definen como la esencia de su empresa, una capacidad imprescindible para la 
entrada y supervivencia en el sector y un requisito fundamental para la lucha contra las grandes 
empresas. En este sentido, nunca se debe olvidar que  la competencia global es el principal reto al 
que se enfrenta toda empresa, porque no se compite contra los productos de las empresas de nuestro 
entorno, sino contra cualquiera que disponga de un producto que satisfaga las necesidades de sus 
clientes potenciales, sin importar dónde se desarrolla. El problema deriva en que en España, sigue 
siendo difícil desarrollar actividades de I+D con recursos propios, por lo que acudir a las ayudas de 
los programas de investigación nacionales y europeos cobran gran relevancia. 
El segundo aspecto relevante para los fabricantes es el Precio de los productos comercializados. 
Respecto a éste factor, las empresas a la hora de definir su política de precios, deben de saber 
siempre en qué gama están compitiendo, porque evidentemente cada gama tiene su propio 
mercado y su público objetivo. Una vez que tenemos claro esté aspecto, hay que tratar de buscar  un 
factor diferencial, que puede estar en aspectos tales como el diseño, en la implementación o en añadir 
funcionalidades de uso y entretenimiento. 
Otro aspecto que cobra gran relevancia para los fabricantes es el referente al Producto fabricado y a 
sus características. Aquí es preciso, para conseguir el éxito y más que nunca, que los fabricantes 
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TIC´s empiecen a reorientarse sus estrategias, que ofrezcan por un lado, la satisfacción del cliente y 
por otro, generar nuevos servicios asociados a sus productos; para de esta forma conseguir nuevas 
fuentes de ingresos. Ya hemos comentado, que actualmente embarcados en este tipo de estrategias 
aparecen fabricantes como Dell. También encontramos ejemplos como Acer Ibérica, que 
recientemente ha definido su estrategia de producto, introduciendo nuevas líneas, que confirman la 
apuesta en los segmentos de tablets y smartphone. Con respecto al segmento de PCs y portátiles, han 
introducido nuevos modelos con configuraciones y diseño específicamente adaptados a las 
expectativas de los usuarios más exigentes, porque queda confirmada con el crecimiento 
experimentado, que existe una gran demanda de productos que aúnan diseño y prestaciones. 
Por último, encontramos la Tecnología, como factor interno relevante, para conseguir un nivel 
aceptable de crecimiento sostenido TIC. Los fabricantes tienen que focalizar sus esfuerzos en la 
tecnología que más se está demandando en el mercado. Como ya hemos visto, esta tecnología es la 
referida primordialmente a la movilidad, a la tecnología táctil y soluciones de Red unificadas y 
convergentes. En este sentido, encontramos a fabricantes como Ericsson, que ha sabido adaptar su 
estrategia tecnológica al mercado y donde su  CEO declaró recientemente que: “Debido a la 
transformación de nuestros clientes, nuestro trabajo es asegurarnos de convertir nuestra tecnología 
y experiencia global en soluciones atractivas y relevantes, que impulsen mayores beneficios para 
ellos”,  Hans Vestberg CEO Ericsson. 
Otro ejemplo en este sentido es del fabricante Samsung,  cuya principal receta para el éxito en 
telefonía móvil en los últimos años, ha sido la de fabricar la mayor cantidad posible de productos que 
sean demandados y que además dejen un buen margen de beneficio. De esta forma, Samsung ha 
vendido los teléfonos marca Galaxy en todos los tamaños y formas imaginables. Cuando la 
tecnológica comenzó su ascenso en la carrera del smartphone en 2010, tuvo éxito porque fue capaz 
de manufacturar componentes de una forma más sencilla y barata que la gran mayoría de sus 
competidores. Tenía chips más rápidos, mejores pantallas y cámaras más potentes que cualquier 
dispositivo, excepto el de su principal rival, el iPhone de Apple.  
Sin embargo, en la actualidad el Samsung Galaxy S4 ha sido una decepción en todos los aspectos. La 
compañía hizo gala del buque insignia, pero resultó ser solo una modesta mejora respecto al Galaxy 
S3. Eso es algo que lamentan los propios ejecutivos de la firma, y ahora tratan de fijar expectativas 
más modestas para el lanzamiento del Galaxy S5. Esto ha sido debido a que, los otros fabricantes han 
sabido reaccionar, siendo capaces de producir un teléfono que igualara en velocidad, potencia y 
eficacia al mejor smartphone de Samsung, con un diseño de mayor calidad y mejor software de 
sistema.  
De repente, hubo muy poco que distinguiera a Samsung del resto de la competencia. De hecho en el 
año 2013, la guerra de las especificaciones de los teléfonos inteligentes llegó a su fin. Todos los 
smartphones son, básicamente, lo suficientemente buenos, y a menos personas les preocupan las 
pantallas más grandes o más megahertz. Así, los consumidores han caído en cuenta de que muchas 
de las características más llamativas de los productos de Samsung son solo eso. Sus productos ahora 
necesitan sustancia, algo que los rescate de ser otro teléfono Android de gama alta en un mar de 
móviles iguales y por tanto deberán focalizar sus esfuerzos en conseguir algo, que les distinga de la 
competencia y que, realmente el mercado demande. 
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Como resumen, en la Figura 6.19, observamos las recomendaciones planteadas a la Dirección, para 
el subsector de la Fabricación. 
 
Figura 6.19: Recomendaciones en el subsector de los Fabricantes  
Fuente: Elaboración Propia 
3.1.4. Comercio 
En primer lugar, los resultados de la investigación sugieren la conveniencia de enfocar la gestión de 
la empresa dedicada al Comercio TIC hacia el Estudio,  Análisis y Ajuste adecuado de Precios. 
Está claro que el Comercio TIC en España no está viviendo sus mejores momentos, pero si se quiere 
sobrevivir, hay que ofrecer a los clientes un precio competitivo y ajustado al mercado. Para ello, 
debemos de analizar la competencia y procurar, como aconsejan muchos directivos, seguir un dogma 
muy conocido en las actividades empresariales comerciales: “No hay estar fuera de precio durante 
más de 24 horas”. 
Otro aspecto relevante sobre el que hay que incidir es sobre el Producto ó Servicio ofrecido a los 
clientes. Dado que hemos comprobado, que en el mercado existe un alto y preocupante poder de 
negociación del cliente, el Comercio TIC, debe diferenciarse adquiriendo nuevas capacidades para 
ofrecer valor añadido. Hasta ahora los mayoristas se convirtieron en el mundo físico como 
proveedores logísticos, deben hacerlo ahora también, como proveedores de servicios de valor y por 
tanto como agregadores de los fabricantes,  para crear entre los dos una oferta unificada y de esta 
forma considerar al mayorista como parte de la estrategia del fabricante y seguir de esta forma 
desempeñando un papel muy significativo, tanto para los propios fabricantes como para los clientes. 
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La empresa del Comercio TIC, tiene que centrar sus esfuerzos en el aspecto relativo a la Calidad. 
Cuando hablamos de Calidad en el Comercio TIC, no solo hablamos de la calidad del producto 
comercializado, que dependerá en gran medida de los acuerdos que se firmen con los respectivos 
proveedores, sino que también estamos hablando de atención personalizada, rápidos y eficientes 
plazos de entrega de los productos y en definitiva unas buenas condiciones de garantía, que ofrezca 
la suficiente confianza y nos proporcione un alto grado de fidelización de los clientes. 
Por último y no menos importante hay que centrar la atención sobre el Marketing. En estructuras 
económicas como las que presenta nuestro país, si no se aprovechan las tecnologías existentes y 
dando un salto en los modelos de negocios, si no se empieza a tomar la comercialización como 
eslabón prioritario para alcanzar resultados, este subsector TIC tendrá problemas para conseguir 
explotar todo su potencial. Para ello, debemos de ser capaces de hacer la promoción adecuada 
usando las muchas herramientas existentes en el mercado y de las que dispone la empresa. Hablamos 
de los ya mencionados: Everywhere Commerce, Facebook Commerce, Mobile Commerce y 
Connected Commerce. Por tanto, es necesario  en la medida de lo posible, hacerse visible y 
asegúrese de que el público, sepa quién es y qué hace la empresa. Las relaciones públicas nunca 
están de más. En todas las principales ciudades del mundo, hay grupos de directivos dedicados a las 
TIC´s que comparten o colaboran en proyectos o conocimientos. Hay que buscarlos e intentar formar 
parte de estas asociaciones, porque está  más que demostrado que las redes sociales y profesionales, 
bien sean reales o virtuales, son herramientas útiles para hacer y descubrir nuevas oportunidades de 
negocio. 
 
Figura 6.20: Recomendaciones en el subsector del Comercio TIC.  Fuente: Elaboración Propia 
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Como resumen, en la Figura 6.20, observamos las recomendaciones planteadas a la Dirección, para 
el subsector del Comercio TIC. Finalmente y para contrarrestar el creciente poder de negociación de 
los proveedores, el Comercio TIC debe de llegar a los pertinentes acuerdos con ellos. Es necesario 
que el canal comercial vea la fortaleza de los fabricantes y estudiar con cuáles son con los que 
pueden establecer alianzas y cuáles les compensa. Si no te afianzas con acuerdos comerciales con 
fabricantes no podrás acceder a determinadas económicas de escala necesarias para ser competitivo 
en este subsector.  
3.2. Emprendedores TIC´s 
El contexto tecnológico-empresarial actual está cambiando. El mismo marco de crisis que está 
cerrando gran cantidad de empresas, está viendo cómo y sin embargo, aumenta el emprendimiento 
empresarial TIC, así como la cantidad de Pymes que se inician en el mundo de las tecnologías y las 
comunicaciones. Pero, ya hemos estudiado que respecto éstos empresarios y emprendedores TIC, es 
conveniente tener un perfil característico y definido que predisponga a llevar a cabo la difícil, pero a 
su vez estimulante tarea de emprender. Entre los aspectos estudiados destacamos el de tener 
confianza en uno mismo, contar con el apoyo de tu entorno más cercano, ser constante y 
persuasivo, tener una elevada capacidad de trabajo, disponer de capacidad creativa y de 
innovación, tener dotes de comunicación y disponer de una constante capacidad de 
aprendizaje. De la misma forma hemos mostrado, en nuestro denominado “Modelo  3x3 de las Star 
Ups”, los factores principales a tener en cuenta a la hora de comenzar cualquier proyecto TIC. Donde 
hemos visto factores como: La idea, la siempre recomendable expansión, la necesaria adaptación, el 
entorno personal, la búsqueda de los socios adecuados, los clientes, la fuente de financiación, el 
propio sueldo y los demás costes asociados.  
Por otra parte hemos visto cómo existen muchas vías de financiación para desarrollar el plan 
económico necesario para que el proyecto TIC arranque. Así hemos visto fuentes de financiación 
como: la propia familia, acudir a entidades bancarias, Business Angels, crowfunding y nunca 
podemos olvidar optar a las ayudas y subvenciones de los organismos públicos. 
 
Por último, hemos estudiado, la posibilidad que tienen los emprendedores TIC, de usar las 
denominadas “aceleradoras privadas”, un concepto que, aunque ya está consolidado en otros países, 
ha surgido en el mundo empresarial español hace unos pocos años y que está siendo de gran ayuda 
para muchos emprendedores TIC en España. De esta forma se indican las más activas en España 
actualmente, como son: Yuzz, Wayra, Seed Rocket, Lanzadera, Business Booster y Plug & Play. 
 
Finalmente, cabe destacar que por necesidad o por instinto empresarial, los emprendedores y 
pequeños empresarios están redefiniendo el mercado laboral en España. Ellos se ven en la obligación 
de buscar nuevos nichos de mercado, pero por ello, siempre pueden encontrar grandes posibilidades 
de negocio en un área TIC determinada, que muchos no conocen todavía bien y que podría 
reportarles grandes beneficios y satisfacciones. 
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4. LIMITACIONES DEL ESTUDIO 
Para proporcionar una mejor valoración final de la investigación, es preciso y necesario, identificar 
aquellas restricciones que afectan a su planteamiento y desarrollo, limitando por tanto la bondad y la 
fiabilidad de sus resultados y conclusiones. Así, según menciona Porter: “Las principales cuestiones 
que surgen cuando se plantea una investigación sobre el problema estratégico son: primero, 
construir una teoría de la estrategia estableciendo modelos o marcos en los que se recojan aquellas 
variables relevantes y las interrelaciones que de mejor modo nos acerquen a la realidad; segundo, 
determinar hasta dónde se quiere llegar y cuál debe ser el alcance de la cadena de causalidad; 
tercero, fijar cuál es el horizonte temporal en el que debe medirse el resultado competitivo; y, 
cuarto, cómo contrastar la teoría estratégica formulada teóricamente”. (Porter, 1991: 97-99)  
Por otra parte, un estudio acerca de las fuentes de competitividad de la empresa TIC, siempre se 
enfrenta a la decisión previa acerca de qué variables incluir y cuáles no. Un estudio empírico de 
carácter global sería inabarcable, máxime como ocurre con una investigación como la nuestra, de 
naturaleza causal. 
La principal limitación por tanto, puede considerarse por la caracterización y la selección de los 
factores estudiados, ya que se ha limitado a una serie de ítems por factor (en un principio entre tres y 
cinco ítems), debido a las restricciones que impone la utilización de técnicas cuantitativas basadas en 
un cuestionario en relación al número de preguntas que éste debe incluir para garantizar una tasa de 
respuestas adecuada. Es evidente que un estudio que incluyera menos factores que el nuestro podría 
profundizar más en cada uno de ellos y utilizar escalas con un mayor número de ítems. En este 
sentido, se ha sacrificado profundidad de cada uno de los factores en interés de un mayor alcance 
global del estudio del crecimiento sostenido TIC. 
También y en este sentido, se han contemplado solamente aquellos que se han considerado con 
mayor interés en este caso y que a la vez pueden resultar más fácilmente observables, que en nuestro 
estudio han sido doce. No se han tenido en cuenta, otros posibles factores de carácter organizativo 
debido a que, a pesar de reconocer su posible relevancia como variables potencialmente explicativas 
de los resultados empresariales (Hansen y Wernerfelt, 1989), el reducido tamaño de la mayoría de las 
empresas analizadas y su simplicidad operativa, implican un escaso desarrollo de sus estructuras 
organizativas. 
Por otro lado, el modelo final de Crecimiento Sostenido TIC, para cada uno de los cuatro subsectores 
de actividad TIC estudiados caracterizados por los indicadores utilizados, tiene una capacidad de 
explicación de la varianza del desempeño cercana al 68%, lo que se puede considerar como un buen 
resultado, ya que significa que únicamente el 32% restante se debe a causas no recogidas en el 
modelo. Éste es un resultado realista, puesto que otros factores que también contribuyen al efecto 
empresa quedan fuera del alcance del estudio, al igual que los factores causantes del efecto industria 
y efecto país. En cualquier caso, y como se verá en el posterior apartado, será una interesante base 
para en futuros estudios añadir nuevos factores e ítems y comprobar cómo aumenta el poder 
explicativo del modelo. 
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De la misma forma, el modelo podría completarse con la introducción de nuevas relaciones de 
estudio, como es el caso de las relaciones entre sí, no solo de los factores internos de la empresa TIC, 
sino de los factores sectoriales y del entorno.  
En otro orden de cosas, se han utilizado datos obtenidos en un momento determinado. Sería 
interesante realizar un estudio longitudinal que permitiera comparar los resultados obtenidos a partir 
de los datos recogidos en aquel momento con los que se obtendrían de recogerlos en el momento 
actual, para confirmar si las fuentes de crecimiento y competitividad siguen siendo las mismas en 
estos momentos, así como para analizar la variación de la intensidad de la relación causal entre cada 
fuente interna de competitividad y el desempeño, y, por otra parte, poder estudiar la evolución 
temporal de las capacidades, lo que nos acercaría más al concepto de capacidades dinámicas (Teece, 
Pisano y Shuen, 1997). 
También cabe destacar que, nuestro trabajo ha estudiado el modelo causal planteado sobre una 
muestra representativa de la industria TIC española en su conjunto. Sin embargo, sería interesante 
estudiar las variaciones que se producen en el mismo si se utilizan sub-muestras obtenidas según 
distintas categorías de clasificación (segmentos según la dimensión de la empresa en número de 
empleados, sector industrial, forma jurídica y territorio histórico). Debe tenerse en cuenta que el 
modelado con ecuaciones estructurales requiere muestras relativamente grandes por lo que con los 
datos actuales únicamente podría realizarse el análisis de ciertos segmentos, aquellos de un mayor 
tamaño. Por tanto, la comparación del modelo entre segmentos obtenidos en función de una misma 
variable de clasificación requeriría una nueva recogida de datos, e incluso para algunos segmentos 
supondría que la muestra alcanzara prácticamente al censo, lo que por otra parte conllevaría mayor 
esfuerzo y coste en el proceso de la investigación. 
Otra limitación, surge en relación a la medición de las variables. A pesar del esfuerzo realizado por 
definir nuestros constructos tan precisamente como nos ha sido posible y medirlos por medio de un 
cuidadoso proceso de elaboración de ítems, algunos de ellos podrían ser mejorados, como por 
ejemplo, usando una escala de valoración más amplia contemplado valores de cero a diez. Aunque si 
bien es cierto que, podría afectar a la hora de conseguir la muestra necesaria para investigación 
debido a que responder el cuestionario sería más  laborioso y el directivo encuestado tendría que 
dedicarle más tiempo; conseguiríamos sin embargo, afinar y detallar en mayor medida las 
valoraciones de la variables y las correlaciones entre las mismas.  
Por otra parte, en nuestra investigación se han utilizado escalas subjetivas para medir el Crecimiento 
sostenido TIC. Podría ser enriquecedor utilizar escalas mixtas con indicadores objetivos y subjetivos, 
incluyendo además, más indicadores financieros que complementen los empleados en nuestra 
investigación y consiguiendo así un mayor grado de exactitud en nuestras mediciones de crecimiento 
y competitividad de las empresas TIC españolas. 
Finalmente, otra de las limitaciones de nuestro estudio, surge del hecho de que nuestros datos 
provienen principalmente de un único informante por empresa encuestada. A pesar de haber 
realizado las pruebas necesarias para confirmar la no existencia de sesgo por respuesta única, 
debemos de ser conscientes de que podría haber sido muy útil contar con respuestas  
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complementarias de otros directivos o empleados para poder valorar, con mayor exactitud, sus 
percepciones sobre las capacidades reales, y las percepciones del sector y del entorno, para de esta 
forma, compararlas con las que ofrece la Dirección General o del Área de la empresa TIC 
encuestada.  
No obstante, debemos de recalcar que la muestra conseguida en nuestra investigación, es suficiente, 
heterogénea y diversa, lo que favorece la extrapolación de los resultados obtenidos. 
5. LÍNEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN 
Las  limitaciones detectadas a lo largo de este estudio y mencionadas en el anterior apartado, pueden 
actuar de estímulo para superarlas o mejorarlas en extensiones futuras del mismo. 
La primera línea de trabajo, tal y como se muestra en la Figura 6.21, pasa por ampliar el número de 




Figura 6.21. Línea Futura de investigación basada en el incremento de variables en los diferentes factores 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Así, los resultados de este trabajo, se verán enriquecidos con la incorporación en futuras 
investigaciones de otras variables por cada uno de los factores,  tanto internos, sectoriales o del 
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entorno, que expliquen el Crecimiento sostenido TIC; ya que aunque hemos llegado a explicar de 
forma cualitativa y cuantitativa (68% de variabilidad explicada), sigue existiendo un margen que 
permite ajustar y  mejorar el mismo. 
Por otra parte, una segunda vía de investigación futura, consistiría en ampliar el periodo de 
observación de la actuación empresarial TIC, tal y como se muestra en la Figura 6.22. En nuestro 
estudio hemos considerado respecto al momento actual, los resultados de las empresas analizadas 
correspondientes a los 3 años anteriores; y la previsión futura de los próximos 3 años. Siguiendo esta 
línea, podríamos ampliar el espectro temporal a los 5 años anteriores y la previsión de los próximos 5 
años, de manera que aumentaría la perspectiva en el tiempo del análisis realizado, hasta contemplar 
todo un ciclo del negocio con la inclusión del proceso completo de transformación de los productos y 
servicios TIC con mayor periodo de maduración, desarrollados por las empresas. Además  permitiría 
observar la  evolución cíclica del conjunto del sector TIC derivada fundamentalmente del 




Figura 6.22. Línea Futura de investigación basada en la ampliación del periodo de análisis  
Fuente: Elaboración Propia 
 
Esta posibilidad contribuiría a mejorar el rendimiento de la investigación en varios aspectos. Por un 
lado, permitiría reiterar la identificación de los factores explicativos del crecimiento Sostenido TIC, e 
incorporar una nueva referencia de interés para valorar el rendimiento empresarial, como es el grado 
de variabilidad de los resultados económicos de margen y rentabilidad, obtenidos a lo largo del 
tiempo.  
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Por otro lado, la ampliación del ámbito temporal resolvería el inconveniente derivado de considerar 
unos resultados empresariales que han sido obtenidos en un momento concreto del ciclo económico 
del sector TIC. 
Finalmente, esta opción permitiría añadir una orientación más dinámica a la investigación y 
acometer objetivos relacionados con una aportación sustancial de la Teoría de los Recursos y 
Capacidades, ya que la cuestión a resolver, no termina con la identificación de los factores 
determinantes de las diferencias en competitividad y crecimiento entre las empresas TIC´s, sino que 
es preciso comprender el mecanismo por el que la empresa aprende, cambia y se adapta a las 
circunstancias que la rodean.  
Por tanto, nos referimos a el cómo y el porqué las empresas alcanzan una ventaja competitiva y de si 
son capaces de mantenerla en el tiempo, a pesar de que los cambios producidos en la industria 
puedan modificar la relevancia de esa ventaja competitiva. Sobre éste aspecto, debemos de recordar 
que: “Los análisis transversales analizan un momento concreto del tiempo y, por lo tanto, sus 
resultados están condicionados por la situación dada de los factores de contexto. Este planteamiento 
no permite explicar la relación entre creación de recursos y capacidades, y el entorno competitivo 
de la empresa, e impide revelar el camino de dependencia que sólo se puede identificar con una 
perspectiva longitudinal” (Schendel, 1997:1; Cuervo, 1999:50). 
Otra línea de trabajo, pasa por contrastar la utilidad de emplear otras metodologías de investigación 
(cualitativas o cuantitativas)  alternativas a la definida en este estudio, buscando así, la posibilidad de 
contemplar no sólo los efectos directos que las variables independientes pueden ejercer sobre los 
resultados en las empresas TIC´s, sino también añadir los efectos indirectos derivados de las 
interrelaciones entre variables, que no son considerados por las técnicas estadísticas de regresión 
lineal aplicadas en nuestro estudio; y que permitirían reproducir de un modo más próximo a la 
realidad, la complejidad de las relaciones de dependencia existentes entre las diferentes variables que 
intervienen en el Crecimiento Sostenido TIC.  
Por otro lado, se podría plantear una nueva línea de investigación, que consistiría en repetir en los 
próximos años el mismo análisis; y  así comprobar la evolución y la más que probable variación en 
el tiempo de la importancia los factores clave para las empresas TIC´s en España. 
Por otra parte, nuestro estudio se ha centrado en las empresas TIC´s en España, dejando a otros 
colectivos de empresas fuera de nuestro ámbito de análisis, lo que abre nuevas oportunidades de 
investigación a la hora de repetir el estudio en el futuro,  pero dirigiéndola a otros sectores 
relacionados o no con las TIC´s. 
Finalmente, nuevas líneas de investigación pueden ir dirigidas a profundizar en el mundo de los 
emprendedores TIC´s y las circunstancias que les rodean. En este sentido, en este estudio hemos 
dado al respecto algunas pinceladas,  pero faltarían analizar aspectos como: las principales 
motivaciones que les llevan a emprender, en qué sectores TIC´s se emprende más,  los factores 
internos y externos que más les afectan en el día a día a sus proyectos empresariales y por supuesto, 
las principales causas de abandono. 
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6. REFLEXIONES FINALES 
Teniendo en cuenta la investigación desarrollada en los capítulos precedentes y la discusión de 
resultados expuestos, estamos en disposición de poder discutir sobre la validación de la tesis 
propuesta en trabajo, sirviendo de colofón a la misma. 
Esta investigación, permite validar la influencia positiva y la importancia que tienen ciertos factores 
estratégicos, sin descuidar  evidentemente los restantes,  en las prácticas empresariales; y que  
pueden ejercer sobre los resultados económicos y financieros un impacto directo en la empresa sobre 
el que hemos denominado “Crecimiento Sostenido TIC”.  
Hemos comprobado que estos factores son de diversa naturaleza. Por un lado, los internos propios de 
la empresa que como tales son controlables fácilmente y por otro los sectoriales y externos que no lo 
son tanto, pero de los que se pueden estudiar indicios y extraer información para anticiparse a sus 
cambios y por tanto adaptar la  estrategia de la empresa TIC a sus efectos para asegurar su 
supervivencia en un mercado que evoluciona constantemente.  
Llegados a este punto final del trabajo de investigación, sólo nos cabe esperar que estas páginas 
puedan resultar útiles, tanto a los investigadores de los fenómenos organizativos, en concreto en el 
sector de las TIC´s, como a los emprendedores que se circunscriban también en éste ámbito. Así 
mismo, esperamos que éste estudio pueda ser de utilidad en el ámbito de la gestión empresarial, en 
tanto que es necesario asumir el reto de gestionar y desarrollar estrategias empresariales, 
anticipándose a ellos de forma adecuada, para poder adaptarse en entornos altamente cambiantes y 
competitivos como es el de las TIC´s.  Esa sería la mejor recompensa que podríamos obtener del 
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ONTSI.data: es una herramienta con la que podrá elaborar sus propios informes con los principales 
indicadores de la Sociedad de la Información, del sector de las Tecnologías de la Información y las 
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Bibliografía, Biblio Links y Biblio QR Codes                                                        
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
PARTE IV 







 PENTEO: Informe Cloud Computing 2013 
PENTEO: es un analista independiente TIC que lidera la mayor Comunidad de Conocimiento TIC de España, 
Penteo Fórum, un servicio especialmente diseñado para Directivos con influencia o responsabilidad en las 
decisiones TIC a nivel nacional e internacional, para ayudarles a maximizar el éxito de sus decisiones TIC-
Negocio. En este foro exclusivo de conocimiento y networking, los más de un centenar de ejecutivos comparten 
experiencias de aplicación de las TIC y el negocio y reciben el resultado de la investigación y el análisis de 








 RED.es: Estudios y estadísticas del sector TIC 
http://www.red.es/redes/ 
 Roland Berger: Estudios del Sector de las Telecomunicaciones 
http://www.rolandberger.es/publicaciones.html 
 




 TicPyme: Informes sobre las TIC en las Pymes españolas 
http://www.ticpymes.es/informes 
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3.1. TIC´s: Crecimiento y Competitividad 
 
 
 Ciclo de Gestión de la Competitividad 




 Claves de Estrategia Competitiva para 




 Claves de la competitividad de la industria 




 Diez claves para mejorar la competitividad de la 
empresa: Junta de Andalucía - 11/02/2011 
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 El estudio del Consejo Empresarial de 
Competitividad lanza un mensaje: Prnoticias  23/05/2012 
 
 
 Incorporar Tecnología. Tecnología para la 




 Informe 2012 BBVA sobre Crecimiento y 
competitividad: Fundación BBVA- 11/12/2012 
 
 




 Productividad y Competitividad: Julián Pavón  - 
24/05/2012 
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 Software libre para la competitividad 
empresarial: EOI -  08/10/2011 
 
 
 TIC y pymes: Eficiencia y supervivencia de las 





3.2. TIC´s: Tecnología e Innovación 
 
 
 ¿Estás frenando la innovación en tu empresa? 




 Cloud Computing y Big Data, la próxima 
frontera de la innovación: Fundación Areces -Publicado 
el 22/03/2013  
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 Comunicaciones unificadas para Cobega 
:Telefónica - 04-10-2011 
 
 
                      a y Crecimiento: Cristina 




 Innovación, Tecnología y Crecimiento: Javier 




 Innovación empresarial. Encuesta Mundial de 
Innovación: PwC España -02-10-2013 
 
 
 La semana TIC: Las TIC podrían crear 
218.000 empleos en España: IDG Spain- 22/04/2013 
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 II Semana de Impulso TIC: ImpulsoTIC -
14/12/2012 
 
3.3. Internet y las Redes Sociales 
 
 
 Internet, móviles y redes sociales en España: 




 La evolución de Internet y las redes sociales: 




 Redes Sociales en España 2012: IABI Spain y 
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3.4. Entrevistas y Empresas TIC´s 
 
 
 Entrevista a: Andrés Vicente, Director general 
de empresas de Vodafone:  IDGTV Spain - 09/07/2013 
 
 
 Entrevista a: Pedro Serrahima Director 




 Entrevista a: Alejandro Vázquez-Guillén, VP 
Business Development and Sales de Tuenti: 




 Empresas: Microsoft, ¿una revolución en 




 Empresas: Yoigo, el cuento del móvil sin 
cuentos: MovilInvasionTv - 13/10/2012 
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 Empresas: Diez años de Huawei en España: a 




3.5. Emprendedores TIC 
 
 
 Actitudes y competencias del emprendedor: 
Juan Carlos Alcaide Valencia - Conferencia Cátedra 




 Actitud Campaña Piensa en Innovar: Javier de 




 Actitud Comparación de las barreras con las 
que se encuentran empresas creativas e innovadoras en 
España y el Reino Unido: EOI - 25/01/2011  
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El doctorando Juan Carlos Ruiz Pérez, dirigido por el Dr. Fernando Giner de la Fuente, profesor del área de 
Organización de Empresas de la Facultad de CCEE, Empresariales y Turismo de la Universidad de Alcalá, está 
inmerso en la realización de la tesis doctoral “Análisis de Impacto de los factores de Crecimiento y 
Competitividad en las Empresas TIC´S en España” 
 
La finalidad de este trabajo de investigación es, ayudar a las empresas TIC españolas, en la medida de lo posible, 
a focalizar sus esfuerzos en los aspectos más relevantes, para seguir la senda del crecimiento y competitividad, 
aspecto de gran importancia en los tiempos de incertidumbre económica en la que todos nos hayamos inmersos. 
Por otra parte, pretende ser una guía de orientación; a través de la experiencia de los empresarios del sector, a 
aquellos emprendedores, que quieran apostar con su proyecto empresarial, a introducirse en éste sector tan 
dinámico y cambiante; pero a la vez lleno de oportunidades. 
 
Su empresa ha sido seleccionada como una de las representativas del sector TIC; y por tanto, nos complacería 
que contestase al cuestionario adjunto, cuyo tiempo estimado para  cumplimentarlo es de unos 15 minutos;  y en 
el que, las preguntas inciden sobre diversos factores que afectan de forma directa o indirecta en el Crecimiento y 
Competitividad de la empresa TIC. Y como agradecimiento a su estimable contribución le manifestamos que una 
vez concluido el trabajo le haremos llegar de forma gratuita las conclusiones del mismo 
 
Garantizamos que los datos serán tratados de forma confidencial, global y agregada, de manera que no se podrán 
vincular respuestas con empresas concretas. Además nos comprometemos a que, únicamente serán usados para 
conseguir los objetivos de esta investigación.  
 
Esperamos y agradecemos de antemano contar con su colaboración, considerando la misma, de vital importancia 





Prof. Dr. Fernando Giner de la Fuente 
 
Universidad de Alcalá 
 
 TRABAJO DE INVESTIGACIÓN 
CUESTIONARIO EMPRESAS TIC´S
0. IDENTIDAD DE LA EMPRESA TIC
EMPRESA:
CUMPLIMENTADO POR:
CARGO EN LA EMPRESA:
TAMAÑO DE LA EMPRESA ( número de empleados actualmente ):
AÑO DE CONSTITUCIÓN DE LA EMPRESA :
SUBSECTOR TIC DE ACTIVIDAD PRINCIPAL DE LA EMPRESA :
1 Operador y otros proveedores de Telecomunicaciones
2 Fabricante de Equipos
3 Comercio
4 Actividades Informáticas y Consultoría
1. FACTORES DE LA EMPRESA TIC
1.1 CAPACIDAD FINANCIERA NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.1.1 ¿ Cómo es el Establecimiento de presupuestos de tesorería a corto plazo ? 0 1 2 3 4 5
1.1.2 ¿ Cómo valora la Facilidad de obtener por parte de su empresa Recursos financieros ? 0 1 2 3 4 5
1.1.3 ¿ Cómo valora en general los Sistemas de análisis de la situación económico-financiera de su empresa ? 0 1 2 3 4 5








1.1.4 1 2 3 4 5
1.2 ORGANIZACIÓN Y CONTROL OPERATIVO NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.2.1 ¿ Cómo valora la Planificación y Control de gestión Interna en su empresa? 0 1 2 3 4 5
1.2.2 ¿ Cómo valora los Sistemas de Información de su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.2.3 ¿ Cómo valora la Eficiencia y Control de los Costes Operativos en su empresa ? 0 1 2 3 4 5








1.2.4 1 2 3 4 5
1.3 CALIDAD NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.3.1 ¿ Cómo valora las Políticas Internas de Calidad de procesos y las Certificaciones ISO de su empresa? 0 1 2 3 4 5
1.3.2 ¿ Cómo valora la Calidad del Producto ofrecido por su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.3.3 ¿ Cómo valora la Calidad de Servicio ofrecido por su empresa ? 0 1 2 3 4 5








1.3.4 1 2 3 4 5
1.4 MARKETING y ACCIONES COMERCIALES NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.4.1 ¿ Cómo valora las Inversiónes en marketing y comercio para favorecer las ventas en su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.4.2
¿ Cómo valora el cuidado de la imagen y reputación de su empresa mediante las campañas publicitarias
y otras acciones comerciales realizadas ? 0 1 2 3 4 5
1.4.3
¿ Cómo valora la idoneidad de los canales comerciales y de comunicación ( Redes Sociales, plataformas
web, TV, etc ) utilizados por su empresa para favorecer las Ventas ? 0 1 2 3 4 5









1.4.4 1 2 3 4 5
1.5 DIRECCIÓN ESTRATÉGICA NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.5.1 ¿ Cómo valora su Plan Estratégico y de negocio a medio y largo plazo ? 0 1 2 3 4 5
1.5.2 ¿ Cómo valora la búsqueda de liderazgo con respecto al Coste ? 0 1 2 3 4 5
1.5.3 ¿Cómo valora la búsqueda de la Diferenciación ? 0 1 2 3 4 5
1.5.4 ¿ Cómo valora la focalización en un nº limitado de productos/servicios ? 0 1 2 3 4 5
1.5.5 ¿ Cómo valora sus Planes de internalización y globalización de su empresa ? 0 1 2 3 4 5








1.5.6 1 2 3 4 5
¿ Qué importancia tienen la Calidad ofrecida en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
¿ Qué importancia tiene el Marketing y las Acciones Comerciales en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
¿ Qué importancia tienen la Dirección Estratégica en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con el Marketing y la Comunicación de la empresa
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con la Dirección Estratégica de la empresa
INSTRUCCIONES:
Con la encuesta tratamos de conocer cuáles son los factores estratégicos de las empresas TIC´s, del sector y del entorno; que influyen de una manera positiva en la
mejora de su crecimiento y de su competitividad.
El Cuestionario está diseñado para que responda a una serie de preguntas y/ó afirmaciones; y nos valore en una escala de 1 a 5 los aspectos asociados a las mismas.
Siendo 1 "Insuficiente" ó "Nada importante" y 5 "Excelente "ó "Muy importante"
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con la Capacidad Financiera de la empresa
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con la Organización y Control Operativo de la empresa
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con la Calidad ofrecida por la empresa
¿ Qué importancia tiene la Capacidad Financiera en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
¿ Qué importancia tienen la Organización y Control Operativo en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
Universidad de Alcalá CUESTIONARIO EMPRESAS TIC´S 1 / 3
1.6 PRODUCTO / SERVICIO NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.6.1
¿ Cómo valora la idoneidad en prestaciones y actualización de los productos/ Servicios ofrecidos por su
empresa en el mercado actual ? 0 1 2 3 4 5
1.6.2 ¿ Cómo valora la Variedad ó Gama de Productos / Servicios ofrecidos por su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.6.3
¿ Cómo valora la Capacidad de ofrecer paquetes y/ó soluciones completas al cliente por parte de su
empresa ? 0 1 2 3 4 5









1.6.4 1 2 3 4 5
1.7 PRECIO NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.7.1 ¿ Cómo valora el Estudio y Análisis de precios de su empresa en el mercado actual ? 0 1 2 3 4 5
1.7.2 ¿ Cómo valora la Capacidad de Ajuste de los precios de su empresa conforme al mercado actual ? 0 1 2 3 4 5









1.7.3 1 2 3 4 5
1.8 ORIENTACIÓN AL CLIENTE NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.8.1 ¿ Cómo valora la Atención al cliente ofrecido por parte de su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.8.2
¿ Cómo valora el Interés por Fidelizar al cliente ( Garantías adicionales, descuentos, etc.. ) por parte de
su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.8.3
¿ Cómo valora la Capacidad de aportar algún tipo de Experiencia positiva al cliente por parte de su
empresa? 0 1 2 3 4 5








1.8.4 1 2 3 4 5
1.9 TECNOLOGÍA NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.9.1
¿ Cómo valora el Dominio de la Tecnología ( Hardware, Software, instrumentación, etc ) existente en el
mercado por parte de su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.9.2 ¿ Cómo valora la Dotación de equipamiento y medios tecnologícos de su empresa ? 0 1 2 3 4 5








1.9.3 1 2 3 4
1.10 INNOVACIÓN NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.10.1 ¿ Cómo valora la Innovación en Productos y Servicios en su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.10.2 ¿ Cómo valora la Innovación en Procesos Productivos y Comerciales ? 0 1 2 3 4 5
1.10.3 ¿ Cómo valora las Inversiones en I+D+i de su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.10.4 ¿ Cómo valora la existencia de Patentes de utilidad de su empresa ? 0 1 2 3 4 5








1.10.5 1 2 3 4 5
1.11 CONOCIMIENTO Y CULTURA EMPRESARIAL NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.11.1 ¿ Cómo valora en general el Nivel de Formación y experiencia de los empleados de su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.11.2 ¿ Cómo valora las Inversiones en Programas de Formación Continua para actualización del personal ? 0 1 2 3 4 5
1.11.3
¿ Cómo valora la existencia de Proyectos de Colaboración de su empresa con Universidades y
Organismos del sector TIC ? 0 1 2 3 4 5
1.11.4
¿ Cómo valora la Importancia dada a la gestión y transmisión del conocimiento generado dentro de la
empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.11.5
¿ Cómo valora la transmisión de los valores y de la cultura empresarial a los empleados para avanzar en
la misma dirección ? 0 1 2 3 4 5








1.11.6 1 2 3 4 5
1.12 GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
1.12.1 ¿ Cómo valora la selección de los empleados en su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.12.2 ¿ Cómo valora el Clima Laboral de los Empleados en su empresa ? 0 1 2 3 4 5
1.12.3
¿ Cómo valora las retribuciones y las políticas existentes en su empresa para incentivar a sus empleados
? 0 1 2 3 4 5
1.12.4 ¿ Cómo valora en general la Eficiencia y Rendimiento Global del personal de su empresa ? 0 1 2 3 4 5









1.12.5 1 2 3 4 5
¿ Qué importancia tiene el Producto/Servicio ofrecido en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
¿ Qué importancia tiene el Precio de sus Productos ó Servicios en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
¿ Qué importancia tiene la Orientación al Cliente en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con el Producto y/ó el Servicio ofrecio por la empresa
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con la Orientación al Cliente de la empresa
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con el Conocimiento y Cultura empresarial
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con los Recursos Humanos de la empresa
¿ Qué importancia tienen el Conocimiento y Cultura Empresarial en el Crecimiento y Competitividad de su
empresa?
¿ Qué importancia tiene la Gestión de los Recursos Humanos en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
Las siguientes preguntas están asociadas a los aspectos relacionados con el Precio de los produstos o servicios ofrecidos por la empresa
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con la Tecnología de la empresa
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con la Innovación de la empresa
¿ Qué importancia tiene la Tecnología en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
¿ Qué importancia tiene la Innovación en el Crecimiento y Competitividad de su empresa?
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2.1.1 1 2 3 4 5








2.2.1 1 2 3 4 5
2.2.2 1 2 3 4 5
2.2.3 1 2 3 4 5
2.2.4 1 2 3 4 5
2.2.5 1 2 3 4 5
2.2.6 1 2 3 4 5








3.1.1 1 2 3 4 5
3.1.2 1 2 3 4 5
3.1.3 1 2 3 4 5
3.1.4 1 2 3 4 5
3.1.5 1 2 3 4 5
4. RESULTADOS EMPRESARIALES ACTUALES Y EXPECTATIVAS DE FUTURO
4.1 Mucho Menor Menor Similar Mayor Mucho Mayor
4.1.1 1 2 3 4 5
4.1.2 1 2 3 4 5












4.2.1 1 2 3 4 5
4.2.2 1 2 3 4 5
4.2.3 1 2 3 4 5
4.3 Mucho Menor Menor Similar Mayor Mucho Mayor
4.3.1 1 2 3 4 5
4.3.2 1 2 3 4 5








4.4.1 1 2 3 4 5
4.4.2 1 2 3 4 5
4.4.3 1 2 3 4 5La Rentabilidad Financiera prevista en los próximos 3 años ...
CRECIMIENTO ACTUAL
COMPETIVIDAD ACTUAL
CRECIMIENTO PREVISTO EN EL FUTURO
COMPETITIVIDAD PREVISTA EN EL FUTURO
La Rentabilidad Financiera en los últimos 3 años ...
¿ La Cuota de Mercado prevista respecto a la competencia en los próximos 3 años será ?
¿ El Crecimiento de Ventas prevista respecto a la competencia en los próximos 3 años será ?
¿ El Crecimiento de Ingresos prevista respecto a la competencia en los próximos 3 años será ?
El Margen sobre ventas previsto en los próximos 3 años …
La Rentabilidad Económica prevista en los próximos 3 años..
¿ Cómo valora la influencia del Entorno Tecnológico de cara a la consecución de los objetivos de Crecimiento y
Competitividad de su empresa ?
¿ La Cuota de Mercado respecto a la competencia en los últimos 3 años ha sido ?
¿ El Crecimiento de Ventas respecto a la competencia en los últimos 3 años ha sido ?
¿ El Crecimiento de Ingresos respecto a la competencia en los últimos 3 años ha sido ?
El Margen sobre ventas en los últimos 3 años…
La Rentabilidad Económica en los últimos 3 años
¿ Cómo valora la Amenaza de la entrada de nuevos productos o servicios sustitutivos que puedan aparecer el sector
TIC, de cara a la consecución de los objetivos de Crecimiento y Competitividad su empresa ?
¿ Cómo valora la posibilidad de realizar Alianzas con empresas del sector TIC, de cara a la consecución de los
objetivos de Crecimiento y Competitividad su empresa ?
¿ Cómo valora la influencia del Marco Regulatorio y legislativo Actual de cara a la consecución de los objetivos de
Crecimiento y Competitividad su empresa ?
¿ Cómo valora la influencia de la Situación Económica actual del país de cara a la consecución de los objetivos de
Crecimiento y Competitividad de su empresa ?
¿ Cómo valora la influencia de la Situación Social y Cultural de cara a la consecución de los objetivos de
Crecimiento y Competitividad de su empresa ?
¿ Cómo valora la influencia de las Politicas públicas ( Fiscalidad, Subvenciones, Impuestos, etc ) establecidas por el
Gobierno de cara a la consecución de los objetivos de Crecimiento y Competitividad de su empresa ?
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con las Expectativas de Crecimiento y Competitividad en el Futuro de la empresa. Tomando el
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con las Infraestructuras del sector TIC
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con el Mercado del sector TIC
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con el ENTORNO TIC
Las siguientes preguntas están asociadas a aspectos relacionados con el Crecimiento y Competitividad Actual de la empresa. Tomando el valor medio obtenido
¿ Cómo valora la necesidad de realizar Inversiones en mejorar ó renovar las Infraestructuras y sistemas de
Comunicación en el sector TIC de cara a la consecución de los objetivos de Crecimiento y Competitividad su empresa
?
¿ Cómo valora la Amenaza de nuevos Competidores, de cara a la consecución de los objetivos de Crecimiento y
Competitividad su empresa ?
¿ Cómo valora el Poder de negociación de los clientes en el sector TIC, de cara a la consecución de los objetivos de
Crecimiento y Competitividad su empresa ?
¿ Cómo valora el Poder de negociación con proveedores en el sector TIC, de cara a la consecución de los objetivos de
Crecimiento y Competitividad su empresa ?
¿ Cómo valora el poder compartir el uso de las Infraestructuras (Redes y Servicios) de Comunicación de los
operadores existentes del Sector TIC de cara a la consecución de los objetivos de Crecimiento y Competitividad su
empresa?
¿ Cómo valora la orientación a mercado ( Coordinación Interna y Análisis de la Competencia ) de su empresa en el
sector TIC, de cara a la consecución de sus objetivos de Crecimiento y Competitividad ?
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2. GUIÓN ENTREVISTAS CUALITATIVAS 
PARTE 1 
 
1.1 En líneas generales ¿Podría indicar como se presenta el panorama para las empresas TIC´s en 
España? 
1.2 Respecto al entorno ¿Qué Amenazas y Oportunidades se presentan en la actualidad? 





2.1 De los aspectos y capacidades indicadas seguidamente: ¿Qué aspectos internos empresariales 
destacaría como más relevantes a la hora de aumentar  el crecimiento y la competitividad? ¿Por qué? 
 I.1 Capacidad Financiera (Facilidad de acceso a Recursos financieros, etc) 
 I.2 Organización y Control Operativo (Planificación, Costes,.. ) 
 I.3 Calidad (Calidad de Producto, Calidad de Servicio, Políticas Internas de Calidad y 
certificaciones asociadas, etc ) 
 I.4 Marketing y Acciones Comerciales ( Imagen de marca, campañas, etc) 
 I.5 Dirección Estratégica (Liderazgo en Costes, diferenciación, focalización, 
internalización, etc ) 
 I.6 Producto o Servicio Ofrecido ( Idoneidad, Variedad, etc ) 
 I.7 Orientación al Cliente ( Lealtad, Fidelización, Experiencia del cliente, etc ) 
 I.8 Precio ( Adaptación del mismo, etc ) 
 I.9 Tecnología ( Dominio de la tecnología, equipamiento adecuado, ) 
 I.10 Innovación (Inversiones en I+D, Patentes, etc) 
 I.11 Conocimiento y Cultura Empresarial (Formación y experiencia del personal, 
Existencia de proyectos de colaboración con universidades,etc. ) 
 I.12 Gestión de Recursos Humanos (Clima Laboral, política retributiva y de 
incentivos, Eficiencia global del personal etc) 
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3.1 De los factores indicados a continuación ¿Qué factores sectoriales influyen  más al crecimiento 
y la competitividad? ¿Por qué? 
 S.1 Las inversiones en Nuevas Infraestructuras de Telecomunicaciones 
 S.2 Poder compartir las Infraestructuras de Telecomunicaciones existentes  
 S.3 La Situación y orientación del Mercado TIC 
 S.4 Amenaza de Nuevos Competidores 
 S.5 Realizar alianzas y acuerdos con empresas del sector. 
 S.6 El Poder de negociación de los clientes 
 S.7 El Poder de negociación de los proveedores  




4.1 De los factores del entorno indicados a continuación ¿Qué factores de España como país pueden 
afectan en mayor medida en el crecimiento y la competitividad de las empresas? ¿Por qué? 
 E.1 Político (Fiscalidad en las TIC´s) 
 E.2 Legislativo (Leyes, Normativas, CMT,..)  
 E.3 Tecnológico 
 E.4 Económico (Crisis Actual)  




5.1 ¿Qué líneas de actuación básicas deberían de seguir las empresas españolas para conseguir 
aumentar sus crecimiento y competitividad?  
 
5.2  Desde su punto de vista ¿Qué cualidades y aspectos deben de tener en cuenta los 
emprendedores TIC en España?  
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¿Podría indicar sobre el siguiente esquema matricial donde situaría por orden de importancia los 12 
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3. DATOS ESTADÍSTICOS ADICIONALES 
3.1. Tablas Estadísticas de las variables de Valoración Global 
 
3.1.1. Valoración Global en los Operadores 
 
OPERADORES 





CF_VALG Capacidad Financiera 4,054 0,839 
ORG_VALG Organización y Control Operativo 3,656 1,048 
CAL_VALG Calidad 3,366 1,019 
MARK_VALG Marketing 3,968 0,865 
DIR_VALG Dirección Estratégica 3,226 1,095 
PROD_VALG Producto / Servicio 4,172 0,816 
PREC_VALG Precio 4,226 0,782 
ORIENT_VALG Orientación al Cliente 4,462 0,760 
TEC_VALG Tecnología 3,419 1,067 
INN_VALG Innovación 3,258 0,896 
CC_VALG Conocimiento y Cultura Empresarial 3,548 0,973 
RH_VALG Recursos Humanos 3,118 0,919 
FACTORES 
DEL SECTOR 
INFR1 Inversiones en Infraestructuras 4,086 0,902 
INFR2 Compartición del uso de Infraestructuras 4,409 0,647 
MER1 Orientación a Mercado 3,129 1,227 
MER2 Amenaza Nuevos Competidores 4,269 0,786 
MER3 Poder de Negociación Clientes 4,075 1,058 
MER4 Poder de Negociación Proveedores 2,785 0,942 
MER5 Nuevos Productos Sustitutos 2,849 1,553 
MER6 Alianzas con empresas del sector 2,419 1,670 
FACTORES 
DEL ENTORNO 
ENT1 Entorno Legal 4,312 0,861 
ENT2 Entorno Económico 4,269 0,974 
ENT3 Entorno Social 2,108 1,132 
ENT4 Entorno Político 2,892 1,544 
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ACTIVIDADES INFORMÁTICAS Y CONSULTORÍA 





CF_VALG Capacidad Financiera 3,098 1,331 
ORG_VALG Organización y Control Operativo 3,171 1,232 
CAL_VALG Calidad 3,927 0,836 
MARK_VALG Marketing 3,025 1,194 
DIR_VALG Dirección Estratégica 2,952 1,277 
PROD_VALG Producto / Servicio 4,114 0,769 
PREC_VALG Precio 4,032 0,817 
ORIENT_VALG Orientación al Cliente 3,686 0,825 
TEC_VALG Tecnología 4,067 1,067 
INN_VALG Innovación 3,708 1,021 
CC_VALG Conocimiento y Cultura Empresarial 3,984 0,804 
RH_VALG Recursos Humanos 3,292 1,133 
FACTORES 
DEL SECTOR 
INFR1 Inversiones en Infraestructuras 2,952 1,226 
INFR2 Compartición del uso de Infraestructuras 2,673 0,967 
MER1 Orientación a Mercado 3,197 1,241 
MER2 Amenaza Nuevos Competidores 2,867 1,182 
MER3 Poder de Negociación Clientes 3,778 1,244 
MER4 Poder de Negociación Proveedores 2,775 1,141 
MER5 Nuevos Productos Sustitutos 2,898 1,177 
MER6 Alianzas con empresas del sector 2,956 1,241 
FACTORES 
DEL ENTORNO 
ENT1 Entorno Legal 3,311 1,326 
ENT2 Entorno Económico 3,956 1,331 
ENT3 Entorno Social 2,644 1,195 
ENT4 Entorno Político 2,898 1,283 
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CF_VALG Capacidad Financiera 4,111 0,885 
ORG_VALG Organización y Control Operativo 3,533 1,198 
CAL_VALG Calidad 4,022 0,812 
MARK_VALG Marketing 3,911 0,848 
DIR_VALG Dirección Estratégica 3,311 0,763 
PROD_VALG Producto / Servicio 4,178 0,716 
PREC_VALG Precio 4,222 0,765 
ORIENT_VALG Orientación al Cliente 4,067 0,751 
TEC_VALG Tecnología 4,156 0,952 
INN_VALG Innovación 4,489 0,506 
CC_VALG Conocimiento y Cultura Empresarial 3,711 1,079 
RH_VALG Recursos Humanos 3,156 1,107 
FACTORES 
DEL SECTOR 
INFR1 Inversiones en Infraestructuras 3,622 0,912 
INFR2 Compartición del uso de Infraestructuras 2,556 0,990 
MER1 Orientación a Mercado 3,311 1,019 
MER2 Amenaza Nuevos Competidores 3,888 0,832 
MER3 Poder de Negociación Clientes 2,911 0,821 
MER4 Poder de Negociación Proveedores 2,667 0,826 
MER5 Nuevos Productos Sustitutos 3,933 1,071 
MER6 Alianzas con empresas del sector 2,978 1,234 
FACTORES 
DEL ENTORNO 
ENT1 Entorno Legal 3,311 1,104 
ENT2 Entorno Económico 3,956 0,706 
ENT3 Entorno Social 2,378 0,806 
ENT4 Entorno Político 2,756 0,830 
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CF_VALG Capacidad Financiera 3,808 0,811 
ORG_VALG Organización y Control Operativo 4,014 0,905 
CAL_VALG Calidad 4,082 0,968 
MARK_VALG Marketing 4,123 0,781 
DIR_VALG Dirección Estratégica 2,863 1,097 
PROD_VALG Producto / Servicio 4,425 0,815 
PREC_VALG Precio 4,644 0,653 
ORIENT_VALG Orientación al Cliente 3,986 0,773 
TEC_VALG Tecnología 3,767 1,048 
INN_VALG Innovación 3,055 1,066 
CC_VALG Conocimiento y Cultura Empresarial 3,945 1,012 
RH_VALG Recursos Humanos 3,548 1,001 
FACTORES DEL 
SECTOR 
INFR1 Inversiones en Infraestructuras 3,151 0,953 
INFR2 Compartición del uso de Infraestructuras 2,658 0,692 
MER1 Orientación a Mercado 3,986 0,858 
MER2 Amenaza Nuevos Competidores 3,493 1,180 
MER3 Poder de Negociación Clientes 4,466 0,555 
MER4 Poder de Negociación Proveedores 4,507 0,580 
MER5 Nuevos Productos Sustitutos 3,137 1,071 
MER6 Alianzas con empresas del sector 4,027 0,849 
FACTORES DEL 
ENTORNO 
ENT1 Entorno Legal 2,863 0,990 
ENT2 Entorno Económico 4,425 0,942 
ENT3 Entorno Social 2,521 0,835 
ENT4 Entorno Político 2,740 1,202 













ANEXOS                                                         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                     
 
PARTE IV 












NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 10,75% 12,90% 21,51% 27,96% 15,05% 11,83%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,63% 0,00% 28,57% 26,67% 20,95% 23,17%
FABRICACIÓN 2,22% 6,67% 6,67% 33,33% 31,11% 20,00%












VARIABLE DE  
PERFIL 
CF1 
Presupuesto de Tesorería 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 1,08% 8,60% 36,56% 41,94% 11,83% 0,00%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,63% 36,51% 35,24% 26,67% 0,95% 0,00%
FABRICACIÓN 20,00% 8,89% 24,44% 22,22% 11,11% 13,33%
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 10,75% 7,53% 22,58% 29,03% 19,35% 10,75%
INFOR. y CONSULTORÍA 13,97% 20,32% 20,95% 27,94% 16,83% 0,00%
FABRICACIÓN 11,11% 4,44% 28,89% 24,44% 11,11% 20,00%












VARIABLE DE  
PERFIL 
CF3 
Sistemas de Análisis Económicos 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 11,83% 15,05% 20,43% 31,18% 11,83% 9,68%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 0,00% 0,00% 29,84% 39,68% 30,48%
FABRICACIÓN 4,44% 8,89% 15,56% 35,56% 13,33% 22,22%












VARIABLE DE  
PERFIL 
O1 
Planificación y Control Organizativo 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 6,45% 7,53% 13,98% 29,03% 27,96% 15,05%
INFOR. y CONSULTORÍA 13,65% 14,29% 19,05% 18,10% 18,10% 16,83%
FABRICACIÓN 6,67% 6,67% 13,33% 26,67% 24,44% 22,22%












VARIABLE DE  
PERFIL 
O2 
Sistemas de Información 
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 1,08% 0,00% 23,66% 33,33% 38,71% 3,23%
INFOR. y CONSULTORÍA 13,33% 13,97% 18,73% 20,32% 17,46% 16,19%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 2,22% 97,78%












VARIABLE DE  
PERFIL 
O3 
Control de Costes 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 29,03% 31,18% 39,78% 0,00%
INFOR. y CONSULTORÍA 4,44% 14,92% 14,29% 30,48% 19,05% 16,83%
FABRICACIÓN 0,00% 15,56% 20,00% 20,00% 24,44% 20,00%












VARIABLE DE  
PERFIL 
C1 
Políticas Internas de Calidad 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 29,03% 36,56% 33,33% 1,08%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 0,00% 30,16% 33,33% 36,51% 0,00%
FABRICACIÓN 0,00% 20,00% 17,78% 20,00% 22,22% 20,00%












VARIABLE DE  
PERFIL 
C3 
Calidad de Servicio 
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 1,08% 0,00% 35,48% 39,78% 23,66% 0,00%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 29,84% 26,98% 22,54% 20,63% 0,00%
FABRICACIÓN 2,22% 0,00% 35,56% 33,33% 15,56% 13,33%












VARIABLE DE  
PERFIL 
M1 
Inversiones en Marketing 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 3,23% 0,00% 0,00% 29,03% 31,18% 36,56%
INFOR. y CONSULTORÍA 11,43% 14,29% 20,32% 24,44% 15,24% 14,29%
FABRICACIÓN 6,67% 0,00% 0,00% 22,22% 31,11% 40,00%












VARIABLE DE  
PERFIL 
M2 
Cuidado de la Imagen 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 1,08% 0,00% 11,83% 19,35% 35,48% 32,26%
INFOR. y CONSULTORÍA 16,83% 16,19% 20,32% 16,51% 14,92% 15,24%
FABRICACIÓN 15,56% 0,00% 13,33% 37,78% 28,89% 4,44%












VARIABLE DE  
PERFIL 
M3 
Idoneidad de los Canales de Comunicación 
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 13,98% 13,98% 11,83% 30,11% 16,13% 13,98%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,63% 0,00% 23,81% 26,67% 30,79% 18,10%
FABRICACIÓN 13,33% 11,11% 20,00% 37,78% 6,67% 11,11%












VARIABLE DE  
PERFIL 
D1 
Plan Estratégico a Corto y Medio Plazo 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 19,35% 17,20% 17,20% 20,43% 13,98% 11,83%
INFOR. y CONSULTORÍA 14,60% 17,46% 17,78% 17,14% 16,19% 16,83%
FABRICACIÓN 24,44% 15,56% 20,00% 17,78% 11,11% 11,11%
















NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 8,60% 12,90% 16,13% 20,43% 22,58% 19,35%
INFOR. y CONSULTORÍA 19,37% 18,41% 17,14% 15,24% 13,65% 16,19%
FABRICACIÓN 8,89% 11,11% 24,44% 17,78% 20,00% 17,78%
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 13,98% 23,66% 15,05% 16,13% 22,58% 8,60%
INFOR. y CONSULTORÍA 14,92% 15,56% 16,51% 19,05% 17,78% 16,19%
FABRICACIÓN 15,56% 22,22% 13,33% 17,78% 11,11% 20,00%
















NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 13,98% 10,75% 20,43% 25,81% 22,58% 6,45%
INFOR. y CONSULTORÍA 13,65% 18,41% 19,68% 17,78% 14,60% 15,87%
FABRICACIÓN 17,78% 6,67% 15,56% 22,22% 22,22% 15,56%












VARIABLE DE  
PERFIL 
D5 
Internalización y Globalización 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 0,00% 26,88% 23,66% 49,46%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 0,00% 23,81% 31,75% 27,62% 16,83%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 0,00% 26,67% 15,56% 57,78%














VARIABLE DE  
PERFIL 
P1 
Idoneidad en Prestaciones 
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 16,13% 30,11% 32,26% 21,51%
INFOR. y CONSULTORÍA 17,14% 17,46% 15,24% 13,97% 20,63% 15,56%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 0,00% 35,56% 40,00% 24,44%












VARIABLE DE  
PERFIL 
P2 
Variedad en Gama 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 18,28% 22,58% 30,11% 29,03%
INFOR. y CONSULTORÍA 12,70% 18,41% 14,92% 15,56% 19,68% 18,73%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 0,00% 37,78% 33,33% 28,89%
















NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 9,68% 25,81% 25,81% 30,11% 8,60%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,95% 0,00% 0,00% 6,67% 47,30% 45,08%
FABRICACIÓN 0,00% 8,89% 6,67% 40,00% 35,56% 8,89%












VARIABLE DE  
PERFIL 
PREC1 
Análisis de Precios 
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 2,15% 10,75% 23,66% 39,78% 23,66% 0,00%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,95% 20,63% 22,22% 24,13% 18,10% 13,97%
FABRICACIÓN 0,00% 24,44% 20,00% 26,67% 28,89% 0,00%












VARIABLE DE  
PERFIL 
PREC2 
Capacidad de Ajuste 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 29,03% 23,66% 19,35% 27,96%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 25,08% 29,52% 22,54% 22,86% 0,00%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 24,44% 15,56% 26,67% 33,33%












VARIABLE DE  
PERFIL 
OR1 
Atención al Cliente 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 8,60% 20,43% 30,11% 24,73% 16,13%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 11,11% 22,22% 23,17% 26,35% 17,14%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 22,22% 31,11% 46,67% 0,00%
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 18,28% 22,58% 21,51% 27,96% 9,68%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 19,37% 19,37% 21,90% 19,37% 20,00%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 28,89% 37,78% 33,33% 0,00%











VARIABLE DE  
PERFIL 
OR3 
Capacidad de  ofrecer beneficios Adicionales al Cliente 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 3,23% 36,56% 37,63% 22,58%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 0,00% 0,00% 32,70% 33,65% 33,65%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 2,22% 33,33% 46,67% 17,78%












VARIABLE DE  
PERFIL 
TEC1 
Dominio de la Tecnologia existente 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 25,81% 25,81% 20,43% 27,96%
INFOR. y CONSULTORÍA 16,19% 12,70% 16,51% 20,63% 17,46% 16,51%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 24,44% 31,11% 17,78% 26,67%
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 8,60% 17,20% 40,86% 22,58% 10,75%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 0,00% 29,21% 21,27% 23,49% 26,03%
FABRICACIÓN 0,00% 13,33% 20,00% 28,89% 26,67% 11,11%












VARIABLE DE  
PERFIL 
INN1 
Innovación en Productos y Servicios 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 13,98% 8,60% 11,83% 21,51% 36,56% 7,53%
INFOR. y CONSULTORÍA 12,70% 7,62% 13,02% 13,02% 23,81% 29,84%
FABRICACIÓN 22,22% 17,78% 2,22% 26,67% 17,78% 13,33%












VARIABLE DE  
PERFIL 
INN2 
Innovación en Procesos Productivos y Comerciales 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 11,83% 11,83% 15,05% 18,28% 35,48% 7,53%
INFOR. y CONSULTORÍA 14,29% 15,87% 14,60% 17,46% 17,46% 20,32%
FABRICACIÓN 17,78% 17,78% 17,78% 22,22% 24,44% 0,00%












VARIABLE DE  
PERFIL 
INN3 
Inversiones en I+D+i 
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 25,81% 24,73% 27,96% 19,35% 2,15% 0,00%
INFOR. y CONSULTORÍA 17,14% 13,65% 19,05% 19,37% 16,51% 14,29%
FABRICACIÓN 22,22% 6,67% 17,78% 26,67% 20,00% 6,67%












VARIABLE DE  
PERFIL 
INN4 
Existencia de Patentes de utilidad 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 3,23% 3,23% 16,13% 49,46% 27,96% 0,00%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 0,95% 24,13% 26,67% 26,67% 21,59%
FABRICACIÓN 8,89% 8,89% 15,56% 20,00% 42,22% 4,44%












VARIABLE DE  
PERFIL 
CC1 
Formación y Experiencia de los empleados 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 26,88% 18,28% 29,03% 25,81% 0,00%
INFOR. y CONSULTORÍA 14,60% 16,51% 18,73% 14,29% 17,14% 18,73%
FABRICACIÓN 0,00% 13,33% 15,56% 24,44% 40,00% 6,67%












VARIABLE DE  
PERFIL 
CC2 
Inversiones en Programas de Formación 
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 21,51% 17,20% 33,33% 25,81% 2,15% 0,00%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,00% 27,30% 25,71% 23,17% 23,81% 0,00%
FABRICACIÓN 28,89% 13,33% 20,00% 26,67% 6,67% 4,44%












VARIABLE DE  
PERFIL 
CC3 
Proyectos de Colaboración con Universidades 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 6,45% 4,30% 11,83% 23,66% 51,61% 2,15%
INFOR. y CONSULTORÍA 19,05% 18,10% 19,05% 16,19% 14,60% 13,02%
FABRICACIÓN 2,22% 4,44% 13,33% 28,89% 51,11% 0,00%














VARIABLE DE  
PERFIL 
CC4 
Transmisión del Conocimiento en la empresa 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 10,75% 7,53% 8,60% 21,51% 43,01% 8,60%
INFOR. y CONSULTORÍA 14,60% 15,87% 17,14% 17,14% 17,46% 17,78%
FABRICACIÓN 11,11% 13,33% 13,33% 17,78% 37,78% 6,67%
















Valores y cultura empresarial 
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 0,00% 34,41% 38,71% 26,88%
INFOR. y CONSULTORÍA 7,62% 14,29% 15,24% 20,63% 26,98% 15,24%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 0,00% 24,44% 42,22% 33,33%
















Selección de empleados 
NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 1,08% 34,41% 31,18% 33,33%
INFOR. y CONSULTORÍA 15,87% 14,60% 16,51% 17,14% 17,46% 18,41%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 0,00% 40,00% 31,11% 28,89%

















NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 0,00% 0,00% 30,11% 39,78% 29,03% 1,08%
INFOR. y CONSULTORÍA 16,83% 13,02% 17,78% 21,59% 17,14% 13,65%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 31,11% 46,67% 22,22% 0,00%
















Retribuciones y Políticas de incentivos 
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NS/NC Insuficiente Deficiente Aceptable Bueno Excelente
OPERADORES 3,23% 4,30% 7,53% 40,86% 21,51% 22,58%
INFOR. y CONSULTORÍA 13,33% 13,65% 21,59% 14,60% 19,37% 17,46%
FABRICACIÓN 0,00% 0,00% 0,00% 40,00% 35,56% 24,44%

























OPERADORES 0,0% 0,0% 32,3% 30,1% 37,6%
INFOR. y CONSULTORÍA 15,6% 16,8% 30,2% 17,1% 20,3%
FABRICACIÓN 0,0% 0,0% 33,3% 22,2% 44,4%
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OPERADORES 0,0% 16,1% 29,0% 28,0% 26,9%
INFOR. y CONSULTORÍA 12,4% 15,2% 31,4% 24,8% 16,2%
FABRICACIÓN 4,4% 15,6% 31,1% 20,0% 28,9%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
ORG_VALG 









OPERADORES 0,0% 20,4% 41,9% 18,3% 19,4%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 0,3% 37,8% 30,8% 31,1%
FABRICACIÓN 0,0% 0,0% 31,1% 35,6% 33,3%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
CAL_VALG 









OPERADORES 0,0% 2,2% 32,3% 32,3% 33,3%
INFOR. y CONSULTORÍA 14,3% 14,3% 38,7% 20,0% 12,7%
FABRICACIÓN 0,0% 0,0% 40,0% 28,9% 31,1%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
MARK_VALG 
Capacidades de Marketing 
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OPERADORES 8,6% 11,8% 40,9% 25,8% 12,9%
INFOR. y CONSULTORÍA 18,1% 14,9% 35,2% 17,1% 14,6%
FABRICACIÓN 2,2% 6,7% 53,3% 33,3% 4,4%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
DIR_VALG 









OPERADORES 0,0% 0,0% 25,8% 31,2% 43,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 0,0% 24,4% 39,7% 35,9%
FABRICACIÓN 0,0% 0,0% 17,8% 46,7% 35,6%
















VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
PROD_VALG 









OPERADORES 0,0% 0,0% 21,5% 34,4% 44,1%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 0,0% 31,7% 33,3% 34,9%
FABRICACIÓN 0,0% 0,0% 20,0% 37,8% 42,2%










VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
PREC_VALG 
Capacidades de Precio 
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OPERADORES 0,0% 0,0% 16,1% 21,5% 62,4%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 1,0% 51,7% 25,1% 22,2%
FABRICACIÓN 0,0% 0,0% 24,4% 44,4% 31,1%









VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
ORIENT_VALG 









OPERADORES 0,0% 23,7% 31,2% 24,7% 20,4%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 12,1% 17,5% 22,2% 48,3%
FABRICACIÓN 0,0% 8,9% 11,1% 35,6% 44,4%








VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
TEC_VALG 









OPERADORES 0,0% 20,4% 43,0% 26,9% 9,7%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 15,2% 25,1% 33,3% 26,3%
FABRICACIÓN 0,0% 0,0% 0,0% 51,1% 48,9%








VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
INN_VALG 
Capacidades de Innovación 
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OPERADORES 0,0% 16,1% 31,2% 34,4% 18,3%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 0,0% 33,0% 35,6% 31,4%
FABRICACIÓN 0,0% 15,6% 28,9% 24,4% 31,1%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
CC_VALG 









OPERADORES 0,0% 26,9% 44,1% 19,4% 9,7%
INFOR. y CONSULTORÍA 8,6% 8,6% 47,3% 16,2% 19,4%
FABRICACIÓN 0,0% 35,6% 31,1% 15,6% 17,8%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
RH_VALG 









OPERADORES 0,0% 0,0% 26,9% 37,6% 35,5%
INFOR. y CONSULTORÍA 16,2% 15,6% 38,4% 16,5% 13,3%
FABRICACIÓN 0,0% 6,7% 46,7% 24,4% 22,2%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
INFR1_VALG 
Inversiones en  Nuevas Infraestructuras 
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OPERADORES 0,0% 0,0% 8,6% 41,9% 49,5%
INFOR. y CONSULTORÍA 16,5% 18,7% 45,7% 19,0% 0,0%
FABRICACIÓN 6,7% 53,3% 24,4% 8,9% 6,7%









VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
INFR2_VALG 









OPERADORES 1,1% 11,8% 53,8% 24,7% 8,6%
INFOR. y CONSULTORÍA 12,7% 13,7% 36,2% 16,2% 21,3%
FABRICACIÓN 0,0% 22,2% 42,2% 17,8% 17,8%














VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
MER1_VALG 









OPERADORES 0,0% 0,0% 11,8% 49,5% 38,7%
INFOR. y CONSULTORÍA 13,0% 24,4% 33,3% 17,5% 11,7%
FABRICACIÓN 0,0% 0,0% 40,0% 31,1% 28,9%














VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
MER2_VALG 
Amenaza Nuevos Competidores 
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OPERADORES 1,1% 3,2% 17,2% 44,1% 34,4%
INFOR. y CONSULTORÍA 4,4% 23,2% 23,8% 19,0% 29,5%
FABRICACIÓN 8,9% 11,1% 60,0% 20,0% 0,0%









VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
MER3_VALG 









OPERADORES 4,3% 31,2% 39,8% 24,7% 0,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 13,3% 28,9% 32,7% 15,9% 9,2%
FABRICACIÓN 2,2% 48,9% 28,9% 20,0% 0,0%









VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
MER4_VALG 









OPERADORES 2,2% 14,0% 46,2% 26,9% 10,8%
INFOR. y CONSULTORÍA 14,6% 19,4% 39,0% 15,6% 11,4%
FABRICACIÓN 2,2% 8,9% 20,0% 31,1% 37,8%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
MER5_VALG 
Nuevos Productos Sustitutos 
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OPERADORES 15,1% 23,7% 32,3% 14,0% 15,1%
INFOR. y CONSULTORÍA 15,9% 17,8% 34,9% 17,8% 13,7%
FABRICACIÓN 15,6% 13,3% 44,4% 11,1% 15,6%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
MER6_VALG 









OPERADORES 0,0% 1,1% 12,9% 39,8% 46,2%
INFOR. y CONSULTORÍA 17,8% 19,7% 31,7% 15,2% 15,6%
FABRICACIÓN 2,2% 24,4% 31,1% 24,4% 17,8%


























OPERADORES 0,0% 0,0% 18,3% 36,6% 45,2%
INFOR. y CONSULTORÍA 6,3% 15,2% 27,3% 16,2% 34,9%
FABRICACIÓN 0,0% 2,2% 20,0% 57,8% 20,0%
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OPERADORES 30,1% 33,3% 32,3% 4,3% 0,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 18,7% 30,5% 27,0% 15,2% 8,6%
FABRICACIÓN 15,6% 35,6% 44,4% 4,4% 0,0%












VARIABLE DE  
VALORACIÓN 
ENT3_VALG 









OPERADORES 11,8% 30,1% 18,3% 36,6% 3,2%
INFOR. y CONSULTORÍA 16,2% 26,7% 29,8% 14,6% 12,7%
FABRICACIÓN 13,3% 8,9% 66,7% 11,1% 0,0%





















OPERADORES 0,0% 0,0% 33,3% 37,6% 29,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 1,3% 1,0% 29,8% 30,5% 37,5%
FABRICACIÓN 0,0% 0,0% 22,2% 26,7% 51,1%
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Mucho Menor Menor Similar Mayor Mucho Mayor
OPERADORES 0,0% 35,5% 33,3% 31,2% 0,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,3% 31,1% 34,3% 34,3% 0,0%
FABRICACIÓN 0,0% 31,1% 37,8% 31,1% 0,0%












VARIABLE DE  
RESULTADO 
CM_ACT 
Cuota de Mercado en los últimos 3 años 
Mucho Menor Menor Similar Mayor Mucho Mayor
OPERADORES 0,0% 25,8% 46,2% 28,0% 0,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,6% 26,7% 36,2% 36,5% 0,0%
FABRICACIÓN 0,0% 20,0% 48,9% 31,1% 0,0%












VARIABLE DE  
RESULTADO 
C_VENT_ACT 
Crecimiento de Ventas en los últimos 3 años 
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Mucho Menor Menor Similar Mayor Mucho Mayor
OPERADORES 0,0% 35,5% 31,2% 33,3% 0,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 34,0% 35,9% 30,2% 0,0%
FABRICACIÓN 0,0% 33,3% 31,1% 35,6% 0,0%












VARIABLE DE  
RESULTADO 
C_ING_ACT 















OPERADORES 18,3% 24,7% 28,0% 18,3% 10,8%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,3% 33,0% 29,2% 37,5% 0,0%
FABRICACIÓN 20,0% 26,7% 24,4% 20,0% 8,9%














VARIABLE DE  
RESULTADO 
M_VENT_ACT 















OPERADORES 8,6% 20,4% 38,7% 17,2% 15,1%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,6% 34,9% 34,3% 29,5% 0,6%
FABRICACIÓN 6,7% 28,9% 40,0% 15,6% 8,9%














VARIABLE DE  
RESULTADO 
RENT_EC_ACT 
Rentabilidad Económica en los últimos 3 años 
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OPERADORES 7,5% 25,8% 37,6% 14,0% 15,1%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,3% 32,4% 38,7% 28,6% 0,0%
FABRICACIÓN 6,7% 15,6% 48,9% 13,3% 15,6%














VARIABLE DE  
RESULTADO 
RENT_F_ACT 
Rentabilidad Financiera en los últimos 3 años 
Mucho Menor Menor Similar Mayor Mucho Mayor
OPERADORES 0,0% 32,3% 38,7% 29,0% 0,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,3% 26,3% 36,2% 36,2% 1,0%
FABRICACIÓN 0,0% 26,7% 48,9% 24,4% 0,0%












VARIABLE DE  
RESULTADO 
CM_FUT 
Cuota de Mercado prevista en los próximos 3 años 
Mucho Menor Menor Similar Mayor Mucho Mayor
OPERADORES 0,0% 28,0% 28,0% 44,1% 0,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,3% 23,5% 35,9% 38,1% 2,2%
FABRICACIÓN 0,0% 28,9% 44,4% 24,4% 2,2%












VARIABLE DE  
RESULTADO 
C_VENT_FUT 
Crecimiento de Ventas previsto en los próxmos 3 años 
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Mucho Menor Menor Similar Mayor Mucho Mayor
OPERADORES 0,0% 29,0% 35,5% 28,0% 7,5%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 27,0% 36,2% 33,3% 3,5%
FABRICACIÓN 0,0% 37,8% 37,8% 24,4% 0,0%












VARIABLE DE  
RESULTADO 
C_ING_FUT 










OPERADORES 0,0% 29,0% 39,8% 31,2% 0,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 31,4% 35,2% 33,3% 0,0%
FABRICACIÓN 0,0% 42,2% 44,4% 13,3% 0,0%














VARIABLE DE  
RESULTADO 
M_VENT_FUT 










OPERADORES 0,0% 35,5% 35,5% 29,0% 0,0%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,3% 26,7% 40,3% 31,4% 1,3%
FABRICACIÓN 0,0% 33,3% 44,4% 20,0% 2,2%














VARIABLE DE  
RESULTADO 
RENT_EC_FUT 
Rentabilidad Económica prevista en los próximos 3 años 
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OPERADORES 0,0% 24,7% 30,1% 40,9% 4,3%
INFOR. y CONSULTORÍA 0,0% 33,3% 34,9% 30,8% 1,0%
FABRICACIÓN 0,0% 44,4% 22,2% 28,9% 4,4%














VARIABLE DE  
RESULTADO 
RENT_F_FUT 
















  Incluso un camino sinuoso y difícil, nos puede conducir a la 
meta si no lo abandonamos hasta el final… 
(Paulo Coelho) 
 
La felicidad es saber unir el final con el principio. 
(Pitágoras) 
 
 
 
FIN 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
